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 {32}سورة البقرة الآية 

 صƄّى الله عƄيه و سƄّمقال رسول الله 

مَنْ سƄََكَ طَرِيقًا يƄَْتَمِسُ فِيِه عƄِْمًا سَهَّلَ اƄƃَّهُ ƃَهُ طَرِيقًا إƃَِى اƃجَنَّةِ، وَ إِنَّ اƃمَلََئƂَِةَ  }
 { ƃَتَُ   َ جْنَِ تَهَا رًِ ا ƃِطَاƃِِ  اƃلƄِْمِ 

 -رواه أبو داود و الترمذي  -



 

   
 

 إلي  ي  مسب  الأسيا    ي  منز  إمسيا    يإلمي  م  ت اب  إلي  أن  وحد  ي  أوح  
.  إت وملمب  إلي شكتأي   عتف يأمي  إكسلت م على  وفللي إمي لإ ميم هذ   إعمل

 إى  م  يا أومم إلعيإملمب  إى  م هو  ح  مي فف  ل ولمب ب  إى  م   ويأي  بلب  
   على  إل  إبلسلم    وسي ل  " سمح  "  إعلحب  إى  وسلسمي   ألأوإمي  إكت حب  إلياد  ا لم  

.  إبيهت م ولاة   لألا ي ا ئملم  إى  وم  إح م

 إلف  شتفن على  "  يا  ولام"  لحم  بيإل  إلكت    إللح ت  إى  لأليا ف  إملتفم  
 ذ ت ف    يأن  ممي م  الألياة    إلح لم فف أنف  إو نب    شكتهي على أوي م  

وحأهي   أ وحي  إبلسم    لاوحي حي  إحي م    إسمياة    أرو  ا  وفلحي  ا  إى  ي  ت حد    
.  ا  جمعمف  حي فف  عميز   تى  ا شيا  ا

على  لجلعل    ميأح ل  "  تغيا إبضت"  لحم  لكتر  إجن ل الأليار  إح لوأ  إلح ت  
. أغح  ل  ألغيلا ل

. ا ا  أمى  لأي ذ ف  إكت م  لأي ذة  للم  إعلوم  لا لليا م    إلجيأ م   علوم  إلمللت

  فف هذ   إمل يم لا  أمى  لح ح  إلكت  إجن ل إعميز  ملللنى عيشوأ ز يا  أ لاا رلاز  
.   ح ل إف  م  ميأحة    ل  يإذ ت  لللح  إممللنى  إليإح  لليت على  ل م

.    إى رملع  م  عيأمف  جححد     لل فف  أجيز     ميم هذ   إسسث

 
                

 
 
 

  لليت وللمم  
 



 

   
 

 
 إل  م  ععـلمن    كس  حيات  م  أـن    م  أج  إخاني  سل أياهد  م  أج  أ   خأ  
أن   ـل    أفج دإلععكداتي  إل دإلذ إل  هإك أجهد      ي    إلم أعيررمن  ـل  حم  

غفعـة  إل ر ح  بحبن  بن دإطياكة  

 إل دإلن  لـلمن  امي  ـل  امي   بلك  م  أـن أن  لكي  إل ر م دإخأعيا   أحي  
  أيا  " حية"اـل اعن   ن دإليإحة  دإسخيا  أخد دإسطياي  غـل أخاكة   ـلجي أن دإخأخدي 

 .دلله أن  لكاي

 إل دإلمم دإلذ    فمل  مهذ   ر حمان     م دإميس  إل رعـبن  إخان دلأ مدا                        

اتحة إي ة   إيإلة  إل د إك  دإله ية  دإتبحبة  إل  م إم اخأحجي  ج  سيان دإتت  
  دإليه ك  د  لكدم اخ م ر  ن  لحة  بي ن

 .GRH 2017 إل  ج ز لاا دإهرد ة إي ة دأسة  ي لك  

.  إل  ج  م  خاجل ذد كان   اسيال رعـلن

 
 
 
 

 

  ـحلعععععة                                                                                               



VI  

 :ملخـــــــــــــــــــــــــــــــــــص 
 والǼوعيات الأعداد توفير اŭؤسسة على لزاما أصبح التقديم في جودة من تتطلبǾ وما اŬدمة وخصائص ŭميزات نظرا

 تبني يتطلب الذي الأمر وǿو الزبون رضا يحقق بما وظائفها احتياجات لتلبية تقديرية بصورة البشرية اŭوارد مناللازمة 
 تهدف ǿذǽ الدراسة إلى معرفة أثر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات، حيث  للوظائف التقديري التسيير مسعى

والكفاءات  في تحسين جودة اŬدمات الصحية اŭقدمة من طرف موظفي مستشفى عاشور زيان باولاد جلال ، من 
ولتحقيق أǿداف الدراسة استخدمǼا اŭقابلة . خلال معرفة مدى أهمية الاجرءات التعديلية الداخلية واŬارجية في ذلك
فرد، وكان عدد الاستبيانات اŭسترجعة  (100)بالإضافة إلى استبيان Ūمع البيانات، والذي وزع على عيǼة بلغ حجمها

 .استبيان (91)والصاūة للتحليل 
أن اŭتغيرات اŭستقلة للدراسة اŬاصة بأبعاد التسيير التقديري للوظائف :   وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

والكفاءات واŭتمثلة في الاجراءات التعديلية الداخلية  والاجراءات التعديلية اŬارجية كان Ůا تأثير كبير على اŭتغير التابع 
كما توصلت الدراسة إلى تقديم ůموعة من الاقتراحات اهمها الاعتماد أكثر على  اŭتمثل في جودة اŬدمات الصحية،

الاجراءات التعديلية الداخلية واŬارجية اǼŭاسبة لاجل تقليص حجم الفارق بين الإحتياجات التقديرية والإحتياجات 
 . الفعلية لاجل ضمان التحسين اŭستمر في جودة اŬدمات الصحية اŭقدمة

التسيير التقديري للوظائف والكفاءات، ، جودة اŬدمات الصحية، الاجراءات التعديلية الداخلية ، :  كلمات مفتاحية 
الاجراءات التعديلية اŬارجية  

 



RESUME 
  
À cause des avantages et des caractéristiques du service et les 
exigences de la qualité de la soumission c'est devenu l'impératif pour 
l'institution pour fournir les nombres(numéros) et la qualité de 
ressources humaines de répondre aux besoins de ses fonctions, y 
compris discrétionnaire réalise la satisfaction client qui exige un effort 
de fonctions de gestion et des compétences, où a évalué que cette 
étude est conçue pour découvrir l'impact des fonctions évaluées de 
gestion et des compétences dans l'amélioration de la qualité de 

Sécurité Sociale fournie par les salariés hospitaliers Achour ZIANE, 
par la connaissance de l'importance des mesures internes et externes 
de révisionnisme. Pour réaliser les objectifs de l'étude nous avons 
utilisé l'entretien(interview) aussi bien qu'un questionnaire pour 
rassembler(prendre) des données, qui ont été distribuées à la taille 

type atteinte, 100) et le nombre(numéro) de questionnaires rendus, 
l'Analyse (91) d'un questionnaire. 
L'étude est venue à plusieurs conclusions : que les variables 
indépendantes de l'étude sur les dimensions de fonctions de 
gouvernance et les compétences des mesures évaluées de 
révisionnisme de RÉVISIONNISME interne et externe aient eu un 
impact significatif sur le but de la qualité variable de Sécurité Sociale, 
l'étude a trouvé un ensemble de propositions, le plus important dont 
comptent plus sur le révisionnisme d'actions interne et externe 
approprié pour réduire la taille de la différence entre des besoins 
évalués et réels pour assurer l'amélioration continue de la qualité de 

Sécurité Sociale fournie. 
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  المقـــدمــــــــة

  أ‌

 :المقـــــــــــــــدمة 
 البشرية للموارد التقديري  التسيير من انطلاقا أساسية وظائف عدة تباشر اǼŭظمات كل في اŭوجودة الأفراد إدارة إف

ŕعاش على الإحالة وحŭوتشمل .ا  ǽذǿ هاـ الوظائفŭطيط أو البشرية للموارد قديريالت التسيير واţ من الاحتياجات 
 أفضل واختيار واǼŭاسبة، اŭتاحة اŭصادر كافة من الأفراد واستقطاب البحث ثم العمل ŭتطلبات وفقا البشرية اŭوارد

 مǼصب لكل الǼسبية الأهمية وŢديد التكوين، طريق عن وتطويرǿم الأفراد وتǼمية إعداد ثم اǼŭاصب، ǿذǽ لشغل اŭتقػدمين
 من والأفراد الإدارة بين اتصاؿ حلقة الأفراد إدارة وتعتبر .الأفراد تقييم يتطلب Ųا ، اǼŭصب ǿذا شاغل وكذلك عمل
 على والمحافظة الصيانة من لابد أيضا وإنما اūد، ǿذا عǼد نشاطها يقتصر أخرى ،ولا جهة من والǼقابة الإدارة وبين جهة
 أصبحت لقد و.للأداء اŭلائم الǼفسي واǼŭاخ البيئة خلق يتطلب Ųا العمل بيئة في تهددǿم أخطار أي من البشرية اŭوارد
 المجتمعات Ūميع الشاغل الشغل تعتبر والŖ والاجتماعية، الاقتصادية التǼمية عمليات في الأǿم العǼصر ǿي البشرية اŭوارد

 اŭتوسط الأجل في اŭؤسسة ųاح ويتوقف الأوń للǼجاح  اŬطوة Ťثل اŭوارد Ůذǽ الǼاجحة الإدارة فإف لذلك .اūديثة
 الأǿداؼ بلوغ يمكن ولا المحددة اǼŭاصب لشغل اŭطلوبة الكفاءات على اǼŭاسبالوقت  في حصوŮا مدى على والطويل
 واŭهارات الكفاءات ذوي الأفراد على اŭؤسسة توفرت إذا إلا لبلوغها اللازمة الإسŗاتيجيات تتحػػقػق ولا التǼظيمية
 .اŭطلوبة والرغبات

 اŭوارد البشرية توافر ضماف على البشرية، اŭوارد إدارة أنشطة أǿم من كǼشاط البشرية، للموارد التقديري التسيير ويسهر
 اŭوارد البشرية من اŭستقبلي العرض حجم تقدير ثم للمǼظمة ، الاسŗاتيجية والأǿداؼ يتفق بما اŭختلفة، بأنواعها
 اǼŭظمة من يمكن كما .الفجوة ǿذǽ لسد اللازمة الأفراد برامج ووضع بيǼهما الفجوة حجم Ţديد وأخيرا اŭختلفة بأنواعها

 اŭتوسط الأجل في من الأفراد اŭؤسسة باحتياجات التǼبؤ وبالتاŅ الطبيعي، بتطورǿم والتǼبؤ أفراد عليǾ من تتوفر ما معرفة
 .الأفراد ذوي الكفاءات على الوقت اǼŭاسب في تتحصل لكي اللازمة الإجراءات وŢديد والطويل

  التحكم ومعرفة من اŭؤسسات Ťكن الŖ اūديثة التسييرية  اǼŭاǿج  حدأ والكفاءات للوظائف التقديري التسيير ويعد
 و الإجراءات űتلف خلاؿ من وذلك أخرى، جهة من والوظائف جهة من الأفراد مستوى على Ţدث الŖ التطورات

  اŭؤسسة على لزاما أصبح التقديم في جودة من تتطلبǾ وما اŬدمة وخصائص ŭميزات ونظرا عليها، يعتمد الŖ التدابير
 مسعى تبني يتطلب الذي الأمر وǿو لوظائفها احتياجاتها لتلبية اللازمة  البشرية اŭوارد من والǼوعيات الأعداد توفير

 من لمجموعة اكتساب اŭوظفين  خلاؿ من والكفاءات الوظائف بين اŭوائمة لتحقيق والكفاءات للوظائف التوقعي التسيير
 اŭهارات  
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: اشكالية البحث 
اŭؤسسات  في البشرية اŭوارد لتسيير العامة الوظائف ضمن يدخل كونǾ من يتأتى اŭوضوع ǿذا لإختيارنا الدافع إف

جود اŬدمات أ وتقديم للمؤسسة، الإسŗاتيجية والغايات الأǿداؼ Ţقيق في أهمية من اليوـ الأخيرة Ůذǽ وŭا الصحية ،
 اŭوارد إدارة كانت فإذا .ذلك Ţقيق في الآخر ǿو دور من للوظائف والكفاءات  التقديري  التسيير لǼشاط وŭاالصحية 
اŭؤسسة  اسŗاتيجية يوافق بما وتطويرǿا، بها الاحتفاظ البشرية، اŭوارد على اūصوؿ ǿي جوانب ثلاثة على تركز البشرية

Ņحو التاǼذا البحث على الǿ قوـ بصياغة إشكاليةǼا سǼفإن  :

 الخدمات الصحــيـة بمستشفى عاشور زيان ةجود في تحسين  للوظائف والكفاءات التقديري  التسيير أثر ما
بأولاد جلال ،بسكرة ؟ 

:  وللإجابة على الاشكالية الرئيسية تطرح الاسئلة الفرعية التالية 

 ما ǿو مستوى إستخداـ التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في مستشفى عاشور زياف بأولاد جلاؿ ، بسكرة  ؟ .1
 ما ǿو مستوى جودة اŬدمات الصحية اŭقدمة في مستشفى عاشور زياف بأولاد جلاؿ ، بسكرة  ؟ .2
ما ǿو أثر أبعاد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في Ţسين جودة اŬدمات الصحية في مستشفى عاشور زياف  .3

بأولاد جلاؿ ، بسكرة  ؟ 

:  اǿداف البحث  

 :تهدؼ ǿذǽ الدراسة إŢ ńقيق الأǿداؼ التالية

 .التعرؼ على مستوى التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في مستشفى عاشور زياف بأولاد جلاؿ ، بسكرة (2 .الكفاءات وجودة اŬدمات الصحية  و للوظائف التقديري تǼاوؿ اŭفاǿيم الǼظرية اŭتصلة بمفهومي التسيير (1
 .ولاد جلاؿ ، بسكرة أالتعرؼ على مستوى جودة اŬدمات الصحية بمستشفى عاشور زياف ب (3

بعاد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في جودة اŬدمات الصحية بمستشفى عاشور زياف أالتعرؼ على أثر  (4
 .بأولاد جلاؿ ، بسكرة 

 .الدراسة Űل اŭؤسسة يǼاسب بما الكفاءات و التقديري للوظائف التسيير لǼجاح حلوؿ قŗاحإ Űاولة ( 4
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 :  أǿمية البحث

 :يمكن حصر أهمية ǿذا البحث في الǼقاط التالية

 يعد موضوع الدراسة من اŭوضوعات اŭهمة في ميداف إدارة اŭوارد البشرية ، نظرا لتǼاولǾ مفهومين مهمين هما التسيير  (1
قد تسهم ǿذǽ الدراسة في التوصل إń فهم أثر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات  ببعديǾ اŭتمثلة في الإجراءات (  2 .التقديري للوظائف والكفاءات وجودة اŬدمات الصحية اŭقدمة

التعديلية الداخلية والإجراءات التعديلية اŬارجية  في Ţسين جودة اŬدمات الصحية اŭقدمة في مستتشفى عاشور زياف 
 ضمن إضافيا مرجعا باعتبارǽ البشرية الاǿتماـ بالتسيير التقديري للكفاءات زيادة في يساǿم أف البحث Ůذا يمكن ( 3 .بأولاد جلاؿ ، بسكرة 

البشرية  اŭوارد تسيير حقل
 :  بحث نمــــــــــــــــوذج ال

 Ņواŭيمكن تلخيص نموذج الدراسة في الشكل ا: 

 نموذج الدراسة  (1):                                          الشكل 

 

متغير تابع             متغير مستقل                                                                 

                                                                           

 

                                                                                  

 

 

 من إعداد الطالبة : اŭصدر 

الإعتمادية 

الملموسية 

الأمـــــــــــــان 

الإستجابة 

التعاطف 

التسيير التقديري للوظائف 
 Εوالكفاءا  Δالصحي Εجودة الخدما 

 Δالتعديلي Εالإجراءا
 Δالداخلي 

التعديليΔ  اΕءالإجرا
Δالخارجي 
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  : البحث ياتـــــــــــفرض

: يقوـ البحث على الفرضيات التالية 

: ية ـــــــــــــــــــــــــــرضية الرئيســـــــــــ الف

اŭقدمة في ات الصحية   جودة اŬدـ Ţسين في والكفاءاتلتسيير التقديري للوظائفؿحصائية إثر ذو دلالة أيوجد 
  .اŭؤسسة Űل الدراسة

: ويǼدرج ضمن ǿذǽ الفرضية فرضيتين فرعيتين هما   
:الفرضية الفرعية الأولى   

 في اŭؤسسة ات الصحية مستوى جودة اŬدـ Ţسينحصائية للإجراءات التعديلية الداخلية فيإثر ذو دلالة أيوجد _ 1
  .Űل الدراسة

 :الفرضية الفرعية الثانية 

في اŭؤسسة ات الصحية مستوى جودة اŬدـŢسين حصائية للإجراءات التعديلية اŬارجية في إثر ذو دلالة أيوجد _  2
 .Űل الدراسة 

 :التـــعريفات الإجرائية 

 عبارة عن عملية التقدير اŭستمر ūجم ونوع الوظائف اŭستقبلية للمǼظمة: التسيير التقديري للوظائف والكفاءات 

 ǿي ůموعة إجراءات داخلية تقوـ بها اǼŭظمة للوصوؿ إń حالة التوازف بين التقديرات :الإجراءات التعديلية الداخلية 
 التكوين ، الŗقية ، الǼقل ، الدوراف الوظيفي :اŭستقبلية والإحتياجات الفعلية تتمثل في 

 ǿي ůموعة إجراءات خارجية تقوـ بها اǼŭظمة للوصوؿ إń حالة التوازف بين : الإجراءات التعديلية الخارجية 
التوظيف ، التعاقد من الباطن ،الأخرجة ، التسريح ،التقاعد : التقديرات اŭستقبلية والإحتياجات الفعلية وتتمثل في 

 اŭسبق ، الإعارة 

 ϭرغباΕ المبادئ المϬنيΔ  تعني مدى تحقق النتائج الصحيΔ المرجϭة ϭمدى تϭافقϬا مع : جودة الخدمات الصحية

 .ϭتϭقعاΕ المرضى  
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: حدود البحث

الإجراءات  )ببعديǾ التسيير التقديري للوظائف والكفاءاتاقتصر ŞثǼا اūاŅ على دراسة أثر : اūدود اŭوضوعية .1
 بمستشفى عاشور زياف قدرت  الاطباء واŭمرضين العماؿ الإداريين وعيǼة منتم إجراء البحث على : اūدود البشرية .3 .مستشفى عاشور زياف ببلدية أولاد جلاؿ تم إجراء البحث داخل حدود : اūدود اŭكانية .Ţ. 2سين جودة اŬدمات الصحية في  (التعديلية الداخلية والإجراءات التعديلية اŬارجية

تم تطبيق الدراسة على عيǼة البحث خلاؿ السداسي الدراسي الثاني للسǼة اŪامعية : اūدود الزمانية .4  عامل 100:العيǼة اŭدروسة بػػػ  2016/2017. 
 : البحثǿيكل 

" أثر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في تحسين جودة الخدمات الصحية " جاءت دراستǼا ǿذǽ واŭتمثلة في 
 Ņحو التاǼفي ثلاثة فصوؿ موزعة على ال  :

التاريخي تطور مراحل اؿمن الدراسة على ثلاثة مباحث رئيسية حيث يتعلق اŭبحث الأوؿ بإبراز  الفصل الأوؿ  يǼطوي
اŭفاǿيم اŭتعلقة بالتسيير التقديري واŭتمثلة في   أما اŭبحث الثاني فيتضمن للتسيير التقديري للوظائف والكفاءات ،

الوظائف والكفاءات ثم نتطرؽ إń شرح مفهوـ التسيير التقديري واهميتǾ واǿم اŭرتكزات الŖ يعتمد عليها ،أما اŭبحث 
 الثالث سوؼ نشرح خطوات عملية التسيير التقديري واǿم الاجراءات التعديلية الداخلية واŬارجية 

ففي اŭبحث  و ذلك عبر ثلاثة مباحث أساسيةجودة اŬدمات الصحية أما الفصل الثاني  فŗكزت دراستǼا فيǾ على 
 و  ، بالتطرؽ إń مفهومها وأهميتها وأنواعها  واŬصائص الŖ تتميز بهااŬدمة واŪودة Ťحور دراستǼا حوؿ ماǿية تالأوؿ 
 إţ ńصيص نوع اŪودة Űل الدراسة واŭتمثلة في جودة اŬدمات الصحية بالتطرؽ ŭفهوـ جودة  في اŭبحث الثانينتطرؽ

التسيير التقديري   أما اŭبحث الثالث فتبلور Űتواǽ حوؿ مساهمة اŬدمات الصحية وخصائصها وابعادǿا اŬمسة ،
الاجراءات التعديلية الداخلية  أثر فيǾ اń نتطرؽحيث , سين جودة اŬدمات الصحية  في تحللوظائف والكفاءات 

. والإجراءات التعديلية اŬارجية في Ţسين جودة اŬدمات الصحية 

جاء اŭبحث الأوؿ  حيث  ويعتبر الفصل الثالث كدراسة ميدانية للمؤسسة Űل الدراسة وتم تقسيمǾ اń ثلاثة مباحث
 بإعطاء لمحة تاريخية عن اŭؤسسة Űل الدراسة وعن نقوـ أين – مستتشفى عاشور زياف – كتقديم للمؤسسة Űل الدراسة 
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Ťثلة في أدوات جمع البيانات من خلاؿ المń مǼهجية الدراسة اŭيدانية إ نتطرؽاŭبحث الثاني ؼفي  أما  ،نشاطها وǿيكلها
ثم مصادر واساليب   اŭستعملة  الاحصائية اń الوسائلنتطرؽكما , الإستبيانة اŭوجهة للعماؿ في اŭؤسسة Űل الدراسة

. (الاستبانة)ثبات وصدؽ اداة البحث  اń نتطرؽوفي الأخير جمع البيانات والاساليب الاحصائية اŭستعملة 

من  أثر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في Ţسين جودة اŬدمات الصحية Ţليل ب فيǾ سǼقوـ أما اŭبحث الثالث 
 . عرض نتائج الدراسة وŢليلها وإختبار الفرضيات خلاؿ

 : الدراسات السابقة 

 فهǼاؾ اǼŭظمات، في الاختبار قيد يزاؿ موضوعا لا فهو الأصابع على تعد تكاد الدراسات الŖ تǼاولت ǿذا اŭوضوع أف
: البشرية ومن بين الدراسات السابقة ما يلي  اŭوارد أدوات تسيير من أداة يعتبرǽ من وǼǿاؾ مǼهجية، يعتبرǽ من

 :الدراسات اŬاصة بالتسيير التقديري للوظائف والكفاءات  : أولا

 في البشرية الموارد إدارة فعالية في الكفاءات و للوظائف قديريالت التسيير دور)دراسة شكري مدلس  1-
ǿدفت ǿذǽ الدراسة إń التعرؼ على واقع التسيير التقديري   2007/2008 ، اŪزائر ، باتǼة ، بشرية موارد تǼظيم  فرع التسيير علوـ في ماجستير مذكرة اŭؤسسة الوطǼية للهǼدسة اŭدنية والبǼاء فرع حاسي مسعود، حالة دراسة (ةالمؤسس

 Ŗجانب التعرؼ على الفرص ال ńاء فرع حاسي مسعود  إǼدنية والبŭدسة اǼية للهǼؤسسة الوطŭللوظائف والكفاءات  في ا
 :أف   الدراسة ǿذǽ من اǿم نتائجيوفرǿا التسيير التقديري للوظائف والكفاءات لوظيفة اŭوارد البشرية  و

 عن تقديرات تقديم خلاؿ من البشرية اŭوارد إدارة وظائف و توجيǾ ترشيد و تفعيل على إيجابي أثر  التوقعي للتسيير _ 
 .البشرية اŭوارد إدارة من وظائف وظيفة كل إحتياجات مستقبل

 .البشري بالعǼصر الاǿتماـ أي التحفيز و التدريب و التوظيف على التوقعي اثر ايجابي للتسيير _
سونلغاز  شركة حالة الجزائرية في المنشأة البشرية للموارد التنبئي التسيير)  عبد الله فايدةدراسة _ 2

، كلية العلوـ البشرية اŭوارد تسيير :شعبة التسيير علوـ في اŭاجستير  شهادةلǼيل مكملة مذكرة ( SDEقسنطينة
 : اǿم الǼتائج الŖ توصلت اليها الدراسة 2006/2007الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيير،جامعة مǼتوري قسǼطيǼة،

 مستوى على الاسŗاتيجي التخطيط من يتجزأ لا جزءا يعتبر البشرية للموارد التǼبئي التسيير أف اليوـ بǾ اŭسلم من_ 
 .والوطني القطاعي اŭستوى على ذلك تعميم يمكن ثم ومن اǼŭشأة ،
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 الأǿداؼ لتحقيق اŭطلوب البشري العǼصر توافر من التأكد إń يهدؼ نشاطا البشرية للموارد التǼبئي التسيير يعتبر_ 
 ǿذǽ  لتلبية وتغطية اللازمة البشرية للموارد برامج وضع مع المحدد، الوقت وفي اǼŭاسب والǼوع بالعدد للمǼشأة الاسŗاتيجية
 .الاحتياجات

 في كبيرة بدرجة يفيد فهو البشري، باŭورد للعǼاية السليم العلمي الأسلوب يعتبر البشرية للموارد التǼبئي التسيير إف_  
 .للمǼشأة اŭتاحة البشرية اŭوارد من الاستفادة وتعظيم اŭستقبل ، في اللا تأكد من التقليل

ūصوؿ ؿمذكرة  ţرج   (أثر التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات على الخدمة المقدمة )دراسة  قداش سمية - 3
جامعة قصدي ,كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيير ,في اقتصاد وتسيير اǼŭظمة , على شهادة اŭاجيستير

ŭعرفة واقع التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في اŭؤسسة اŬدمية  ǿدفت ǿذǽ الدراسة،2011،ورقلة,مرباح 
 :موبيليس ومن اǿم نتائج ǿذǽ الدراسة 

 اŭؤسسة غايات Ţقيق ومǾǼ والكفاءات الوظائف بين اŭوائمة إń يهدؼ مسعى والكفاءات للوظائف التوقعي  التسيير-
Ŗهامن  الǼسين بيŢ دمةŬقدمة  اŭا
 التوظيف ، التدريب مثل اŭتداخلة الوظائف وبعض مسعى التسيير التقديري للوظائف والكفاءات وترابط تكامل عدـ -
  .الوظائف Ţليل و

 لا يعتمد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات على أسس علمية دقيقة ūل إشكالية العجز -

 (دور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في المحافظة على رأس المال الفكري )  موساوي زǿية  دراسة-4
جامعة ابي بكر بلقايد , رسالة لǼيل شهادة دكتوراǽ في علوـ التسيير ،كلية العلوـ الاقتصادية والتسيير والعلوـ التجارية

 إف والكفاءات للوظائف التقديري التسيير لǼموذج يمكن الدراسة  إń معرفة كيفǿدفت ǿذǽ   :2015تلمساف اŪزائر 
  :الǼموذج ومن اǿم نتائج الدراسة الŖ يقŗحها الأدوات خلاؿ من الفكري اŭاؿ رأس Ťيز على المحافظة في يساǿم

 للوظائف اŭستقبلية التصورات بتحديد تسمح جديدة Ţليلية مǼهجية والكفاءات للوظائف التقديري التسيير  يعتبر-
 في الوظائف وتطور العمل تǼظيم على الأكبر التأثير Ůا كاف الŖ اŭختلفة اŭتغيرات فرضتš Ǿديد وعامل والكفاءات
 .الǼوعية و الكمية الǼاحية من اǼŭظمات

 مǼها كل إنما و اǼŭظمات في والكفاءات للوظائف التقديري التسيير ŭقاربة العملي للتشغيل مثالية مǼهجية يوجد  لا-
 . űتلفة ولوج طرؽ خلاؿ من الإسŗاتيجية أǿدافها و تهاخصوصيا حسب تتبǼاǿا



  المقـــدمــــــــة

  د‌

 و اŭهني مشروعǾ لتحقيق وعامل الإقصاء من للموظف حماية الكفاءات و للوظائف التقديري التسيير مقاربة  تعتبر-
Ǿاتيجية، توجهات ضمن الاجتماعي للحوار رئيسي كطرؼ تفعيلŗؤسسةالإسŭو اǿما و ǾǼبرمة  الاتفاقيات تضمŭا
، باتنة بولاية ميدانية دراسة وآليات تحسينها الجزائر في الصحية الخدمات مستوى دراسة وفاء سلطاني ، تقييم -1 :الدراسات اŬاصة ŝودة اŬدمات الصحية  : ثانيا

اǼŭظمات،كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية  تسيير شعبة التسيير، علوـ في د ـ ؿ دكتوراǽ شهادة لǼيل مقدمة اطروحة
 ولاية في الصحية اŬدمات مستوى تقييم إń  تهدؼ ǿذǽ الدراسة 2015/2016 1وعلوـ التسيير ، جامعة باتǼة

 العمل أو استعماŮا ومدى التقييم آليات من باتǼة ولاية في الصحية اŭؤسسات موقف ومعرفة ŢسيǼها في واŭساهمة باتǼة
 اŬدمة مستوى Ţسين في الصحية و اŭساهمة اŬدمات ůاؿ في اŭعرفي الإثراء في بǼتائجها وǿدفت ايضا إń اŭساهمة

 :باتǼة ، ومن اǿم نتائج الدراسة  بولاية الصحية اŭؤسسات في اŭقدمة الصحية
 اذ الصحية، اŬدمة ومستوى جودة لتحسين واحد أسلوب أو طريقة اعتماد يمكن لا الصحية اŬدمات Ţسين إطار في-
لكن  الصحية اŬدمات ولتحسين قيودǿا، متطلبات وكذلك ظروؼ Űيط لكل الأخرى ولكن من طريقة أحسن توجد لا

الŗكيز على اŭتلقي كأولوية للخدمة اŭقدمة وملموسية اŬدمة اŭقدمة بالإضافة إń إعداد وتكوين اŭورد البشري اŭقدـ 
للخدمة نلمس جودة في اŬدمات الصحية اŭقدمة 

من خلاؿ الدراسات السابقة نستخلص اهمية التسيير التقديري كآلية متبعة للتسيير في إدارة اŭوارد البشرية واداة فعالة في 
ųاحها ويمكن استخلاص أف ما أضافتǾ دراستǼا ǿو الŗكيز على أهمية űرجات التسيير التقدير للوظائف والكفاءات 

اŭتمثلة في الاجراءات التعديلية الداخلية واŬارجية في Ţسين جودة اŬدمات الصحية الŖ تعتبر من اǿم اŬدمات 
 .اŭقدمػػػػػة 

 
 

 
  



  

  
  
  

  الفصل الفصل 
  الاولالاول
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 :ǿيد ـــــــــــتم
شهد العاŃ في الǼصف اȋخŚ من القرف اŭاضي تطورا ǿائȐ في Ŧيع المجاȏت اȏقتصادية ، اȏجتماعية ، التكǼولوجية ، 

اł ، اين دفع ǿذا التطور اń إحداث تغŚات كبŚة في بيئة اŭؤسسة الداخلية ..... السياسية ،التǼافسية كالقانونية 
كاŬارجية كذلك من حيث طرؽ كمǼاǿج التسيŚ كالتسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات في اŭؤسسة كالذم اصبح ضركرة 

 .ملحة من اجل استباؽ الديǼاميكية كالتعقيد اūاصل  في البيئة الŖ تǼشط فيها اŭؤسسات 
البشرم من كسيلة لȎنتاج توكل لů Ǿموعة من اŭهاـ الثابتة كاŭتكررة اń مورد يǼتفع مǾǼ  قد تغŚت الǼظرة إń العǼصرؿ

بقدر ما أستثمر فيǾ من تعليم كتكوين ، ذلك ȋف تأثŚ التǼافسية القصول ك التدفقات التكǼولوجية اŮائلة على كظائف 
 Ǿتسمح ل Ŗصر البشرم الǼدكف توفر عامل الليونة لدل الع Ǿكن التحكم فيŻ ȏ إلغاء ŕأك إضافة اك ح Ȑؤسسة تعديŭا
 Ǿادم للعامل كقوتŭانب اŪوارد البشرية من اŭتماـ ادارة اǿوؿ إŢ كبذلك ، Ǿتطرأ على كظيفت Ŗات الŚبمسايرة كتوقع التغ

افة أف ųاح أم مؤسسة يقتضي ضفي القرارات ، باȍ العضلية إń جانبǾ العقلي كإń امكانياتǾ في اȍبداع كالتوقع كاŭشاركة
كيعد التسيŚ . اȍستعداد إń كل ماǿو متوقع كذلك عن طريق التقدير لǾ كالتحكم فيǾ بأساليب علمية كموضوعية 

القديرم بمثابة الوسيلة اȏأساسية الŤ Ŗكن اŭؤسسة من اف تتحكم في اŭستقبل كŤارسǾ على Ŧيع اŭستويات اȏدارية 
 Ŗت البيئية كالȏكذلك بغية استباؽ التحو Ǿتاج اليŢ بؤ بحجم الكفاءات الضركرم الذمǼؤسسة بالتŭتقوـ ا ǾلȐكمن خ

 .Żكن اف تؤثر على كظائف اŭؤسسة اūالية كاŭستقبلية  
: كعلى ضوء ذلك سوؼ يتضمن ǿذا الفصل الǼقاط التالية

التطور التاريخي للتسيير التقديري : المبحث الاول 
                                     مفاǿيم اساسية حول التسيير التقديري للوظائف والكفاءات : المبحث الثاني 
 خطوات التسيير التقديري للوظائف والكفاءات: المبحث الثالث 
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 التطور التاريخي للتسيير التقديري: المبحث الاول 
 اūاŅ الǼموذج إń تصل Ń كالكفاءات للوظائف، التقديرم التسيŚ طريقة أف  M.PARLIER et P.GILBERT من كل يبś الستيǼيات حيث فŗة إń تعود اȋكń بوادرǿا كإنما اȋمس كليدة ليست التقديرم التسيŚ فكرة إف
 ظل كفي متعاقبة، زمǼية فŗات خȐؿ űتلفة لتحوȏت أشكاؿ كتعرضها عدة على مركرǿا بعد إȏ عليǾ القائمة اȋسس ك

 اŭتخذة القرارات ترشيد ǿو نفسǾ دائما كاف اŮدؼ أف رغم اūاŅ الشكل إعطائها في ساهمت متعددة اقتصادية ظركؼ
 أربع إń التطورات ǿذǽ الكاتبǿ śذين يصǼفك.اŭستقبلية اȏحتماȏت ţطيط خȐؿ من البشرية تسيŚ اŭوارد źص فيما

 1:مراحل
. الستيǼات فŗة خȐؿ السائد لȌفراد التقديرم التسيŚ في تتمثل :اȋكń اŭرحلة

 1975.إń غاية1970من  ابتداء ظهر كالذم الوظيفي للمسار التقديػرم تتمثل في التسيŚ :اŭرحلة الثانية
 الŖ اȏقتصادية الظركؼ فرضتǾ كالذم التقديرم للوظائف التسيŚ إń الثمانيǼات فŗة في ǿي اȏنتقاؿ :اŭرحلة الثالثة

. الفŗة تلك سادت
 مهم كعǼصر الكفاءة اعتبار خȐؿ من جاء بفكرة الفردية كالذم للكفاءات التقديرم  التسيŚ مرحلة: اŭرحلة الرابعة

 : كفيما يلي توضيح Ůذǽ اŭراحل التسعيǼات خȐؿ ذلك كاف ك ،اŭرنة اŭؤسسة مفهوـ ظهور كذلك اŭؤسسة لتǼافسية
 ( 1960)للأفراد  التقديري التسيير فترة :المطلب الاول 

 .اȋفراد تسيŚ إطار في مكانا التقدير لǾ خلق خŮȐا من كالŖ العلمية، اȋسس سيادة ǿوفي ǿذǽ الفŗة  يȐحظ ما أكؿ
 إحصائيات ك Ţاليل على تعتمد طرؽ ك مǼاǿج باعتبارǿا الآŅ اȍعȐـ تطور ك العمليات بحوث بظهور الفŗة ǿذŤ ǽيزتك

 اȋمريكية العسكرية في مرة أكؿ اȋساليب ǿذǽ عتمدتإ اǼŭظمة، ختياراتإ لتوجيǾ تستعمل معś مدلوؿ ذات عديدة
  .الطŚاف كشركات الكبرل، كالصǼاعات

 تǼاكؿ الذم كتابهمفي ،BOSS et LE GARF  FFAUREطرؼ  من خاصة التأييد من الكثŚ الǼموذج ǿذا ȏقىك
 كإنما لذاتǾ العدد اŭهم كليس نوعية، نتائج إń التوصل يتم الطريقة ǿذǽ بفضل أنǾ يركف حيث العمليات، بحوث بالدراسة
 على البشرية اŭوارد إدارة űتصي حفز ما ǿذا ، اŭتخذ القرار على امؤثر عامȐ عتبارǽإك ŢليلǾ خȐؿ من بǾ اŭتعلق اŭدلوؿ

 العمل ǿذا جسد البشرية، تقدير اŭوارد źص فيما قرارات ţاذإ لصاŁ ستغŮȐا إŰاكلةك اŪديدة الǼظرية بهذǽ اǿȍتماـ
                                           
1
 - Gilbert P، la gestion prévisionnelle des ressources humaines ، histoire et perspectives، Revue Française de gestion، 

juin-juillet- paris ,aout 1999، ,p66 
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 للتحكم الفرنسية للجمعية العمل فريق بحوث ťرة كاف كالذم "اȋفراد لتسيŚ عقȐنية مقاربات" خȐؿ ظهور كتاب من
  .كالتقř اȏقتصادم

كالŖ  عليها يقوـ الŖ اŭبادئ البشرية اŭوارد إدارة في تطبيقǾ في ما نوعا فشȐ عرؼ الذم الǼموذج ǿذا على يعاب ما
Ǿولوجي،اؿ تطوراؿ) المحيط تطورات ملتǼتك Ńتلف كذلك ...العمل سوؽ نافسة،اű ا ك التشريعاتŮظاـ إهماǼلل 

(  الǼقابات  )الداخلي اȏجتماعي
ǽذǿ العوامل Ŗا الŮ Śفراد تطور على مهم تأثȋمقاربة جعلت نوعيا ك كميا ا Śفراد، قديرم الت التسيȌاجع لŗما نوعا ت 

 1قط ؼ الوظائف ليس ك مهǼيا مستقبȐ اŭؤسسة من يريدكف ـانǾ ذلك .اŭرجوة لǿȌداؼ Ţقيقها عدـ نتيجة
 :1970 الوظيفي للمسار التقديري التسيير فترة :المطلب الثاني 

 Ţديد ك اȋفراد تسيŚ كتلبية اǿتمامات تغطية إń الوظيفي للمسار التقديرم  التسيŚ يسعى السابقة للمرحلة خȐفا
 الوظيفي للمسار الفردم التخطيط اسم اŭستول ǿذا على كيطلق كفاءاتهم كذلك اŭستقبلية، رغباتهم ك احتياجاتهم،

 التخطيط في يتمثل التقديرم للتسيŚ ثاف مستول Ǽǿاؾ حś في (M.LECARDEZ   ) ذلك إń يشŚ كما
 . اǼŭظمة كمصاŁ  اȋفراد ūاجات اŭشŗؾ اȍشباع أك بالتلبية كيتعلق التǼظيمي

 الطرؽ " التسيŚ التقديرم  للمسار الوظيفي على أنǾتبرع إحيث , إǿ ńذǽ اŭرحلة,  L.MALLETتطرؽ كذلك ك
 البŗكؿ ȋزمة نتيجة لكن." افرادأك ůموعة فردؿ اǼŭاسبة اŭهǼية اŭسارات ţطيط ككاǼŭاǿج اŭختلفة الŖ تسعى لتحديد 

Ŗة، تلك في حدثت الŗك الف Ŗا ككاف ،الدكؿ معظم تقريبا مست الŮ Śقتصادية أنشطتها على تأثȏكقل خفت ا 
  التخطيط إń سعى حيث 1982 سǼة  L.MATHIS من طرؼ أنعش أف إń التقدير ةسأؿبم ما نوعا اǿȏتماـ
 Ǽǿاؾ أف أساس على العمومي القطاع مسŚم قلق خȐؿ من كذلك ȍنتقاد،ؿ لكǾǼ تعرض  الوظيفي للمسار الفردم
 Ůم بالǼسبة قلق مصدر اعتبر كالذم كاȋفراد، الوظائف بś اŭتبادلة اŭعادلة تكيف طريق عن اȋفراد تسيŚ إń انتقاؿ
 2 .الفرد على أكثر تركز اŭرحلة ǿذǽ أف ǿو اȏنتقادات بś من كذلك

: 1980 للوظائف التقديري التسيير: المطلب الثالث 
 بهذا التǼبؤ أحد استطاع فȐ التقديرية ، اǼŭاǿج لكل اŭدمرة الصفعة بمثابة كانت 1973 لسǼة البŗكلية   إف اȋزمة

 اقتصادم بǼمو Ťيزت قد ك فرنسا، في سادت الŖ لȐقتصاد اŭتألقة الفŗة بǼهاية مرتبطة تبقى اȋزمة ǿاتǾ إف اūدث،
 بعضها قائما ȏزاؿ الŖ كاȋسس اŭبادئ خŮȐا ظهرت 1975 غاية إń 1945 من عقود لثȐثة كدامت جدا قوم

                                           
1- LECARDEZ.M،la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences expérience au centre hospitalier 

universitaire de NICE،1999، p9 
2
 - Gilbert P، op,cit ,p68 
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 اŭدفوعة العطل التقاعد، ،اȍضراب حق ظهور بيǼها من اŭؤسسات في اȋفراد لتسيŚ كقواعد اعتبرت كالŖ ،اūاŅ ليومǼا
إعطاء  ،(التوظيف) اȋفراد لتسيŚ كإدارات مصاŁ إŸاد التكوين، تǼمية العماؿ، بتسريح اŭتعلقة القوانś تقييد،اȋجر 

 ...للتسيŚ كذلك لتحليل العمل جديدة طرؽ استعماؿ ،اȍنسانية للعȐقات أكلويات
 اȋمر جعل Ųا أزمة، من تعاň أصبحت اūقبة ǿذǽ خȐؿ اȋفراد كظيفة تألق في ساهمت الŖ اŭكتسبات ǿذǽ كل إذف

 أكثر اǿتز الذم العمومي القطاع ةصاخ جديد، من التقديرم  التسيŚ نماذج إنعاش يتم حŕ معيǼة لفŗة اانتظار يتطلب
تسيŚ التقديرم للوظائف اؿ نموذج تبř في السبب Ťثلك،مؤسساتŢ  Ǿديث إń قمسؤكŅ سعى حيث اȋزمة ǿذǽ بسبب

 ůاؿ في خاصة العماؿ من كبŚ لعدد التسريح نتيجة البطالة نسبة ارتفاع ك العمل لوضعية التوازف اختȐؿ حالة ǿو
 تشغيل خȐؿمن  من مستقبȐ اȋزمة ǿذǼš ǽب Ţاكؿ جعلها Ųا ( الفحم صǼاعة الصلب، ك اūديد) الثقيلة الصǼاعات

  كذلكيستطيع إنما ك اȏنتعاش، فŗة في فقط ليس البشرية للموارد أمثل تسيŚلوظائف ȋجل ؿ التقديرم التسيŚ نموذج
اȋزمات   بهذǽ التǼبؤ
 الǼموذج ǿذا مع كتزامǼا مواكبة  كűتلفة مهǼية فركع ذات مؤسسات كشمل توسع الǼموذج  الصǼاعية اŭؤسسات ǿذǽ بعد

 تǼميةاؿ بيǼها من متجددة مقاربات ك نماذج خȐؿ من الوظائف، تطور ůاؿ في űتصة مكاتب الفŗة نفس في ظهرت
 من خاصة ǿ1ذا يومǼا إń نشاطها يتواصل يزاؿ ȏ كالŖ 1981 سǼة  emploi" "Développement etظائف الوك

مقولة  يورد ذلك لتأكيد سبقتǾ الŖ للǼماذج عدة انتقادات أساس على كذلك قاـ الǼموذج ǿذا  أفP.GILBERT يرل  ككالكفاءات التقديرم  للوظائف التسيŚ كǿو بالتحليل، ǿذا بحثǼا في نتǼاكلǾ الذم بالǼموذج خȐؿ اǿتمامها G.LE BOTERFكما يلي   : 
 فŗة خȐؿ جيدة بطريقة اشتغلت الŖ كالتقديرية اȍسقاطية الǼماذج إف  ككافيا يعد Ń لȌفراد التقديرم التسيŚ إف"

 في يبحث الذم الصارـ التخطيط إف .مستقبلي بانعكاس إŤامها يتم أف Ÿب مǼتظمة ك مؤمǼة كانت الŖ ك اȏنتعاش
 2."لصرامتǾ نتيجة مǼتج غŚ غالبا يصبح قرار كل تفاصيل
 كاجتماعي، اقتصادم ماǿو بś التحكيم أساس على 'اŭواطǼة' اŭؤسسة فكرة ترسيخ تم الǼموذج ǿذا خȐؿ من كذلك
 خطاب أكدǽ الذم للǼموذج تبǼيها من خȐؿ الفاعل، القطاع ǿي الدكلة باȋحرل أك العمومي القطاع أصبح حيث
 دفع الطرؽ بكل العمومية السلطات فحاكلت مؤكد للمؤسسات، التزاـ أنها 1988 سǼة الفرنسي اȋكؿ الوزير

رسالة لǼيل شهادة دكتوراǽ في علوـ  -  في المحافظة على رأس المال كميزة GPECأثر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات ،موساكم زǿية   ػػػػ1                                           

 13، ص  2015جامعة ابي بكر بلقايد تلمساف اŪزائر , التسيŚ ،كلية العلوـ اȏقتصادية كالتسيŚ كالعلوـ التجارية

 
2
 - Dimitri Weiss, gestion des ressources humaine, édition d’organisation, 3eme tirage, paris, p381-p387. 
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 ك العمل كزير يعلن اȏقŗاح Ůذا كترسيخا العامة تكاليفها ضمن بالوظائف اŭتعلقة التكاليف إدماج إń  اŭؤسسات
دفع  قصد ضخمة ميزانية من البرنامج ǿذا استفاد اŭؤسسات، Ţديث ŭساعدة برناůا الفرنسي اŭهř كالتكوين الوظائف

. تقديرية  مǼاǿج بيǼها من تǼظيمية أك تكǼولوجية تطورات عن الǼاšة ك اŭتعلقة اȏجتماعية مشاكلها ŭعاŪة اŭؤسسات
  كšديدابتǼمية كفاءاتǾ للمؤسسة تسمح تسيŚ كطريقة للوظائف التقديرم التسيŚ تعتبر كزارية مراسيم عدة صدرت كما

 الطاقات تقوŉ ك اŭؤȐǿت، رم لتطو اŭهن ك الوظائف Űتويات Ţليل خȐؿ من المحيط متغŚات مع تكيفها ك نشاطها،
 ǿو للوظائف التقديرم  التسيŚ نموذج خصت الŖ التطورات ǿذǽ خȐؿ من يهمǼا ما. لȌفراد اŭشŗكة ك الفردية الكامǼة
 اŭتغŚات مع تكييفها كŰاكلة اكبر فاعلية ذات كجعلها ǿانشاط šديد  ككاŭؤسسات القطاعات لتحديث برامج  اقŗاح

  .العمومي القطاع ةخصوصي اȏعتبار بعś كاȋخذ تواجهها الŖ كالتǼظيمية التكǼولوجية
 يقوـ التقديرم كاف فالتسيŚ للتسوية، متغŚا بقيت الŖ الوظيفة دكر ǿو اŭقاربة Ůذǽ بالǼسبة طرحت الŖ التساؤȏت لكن

 في تغŚ ما Ţديد ثم التǼظيمية، أك التكǼولوجية التغŚات إń استǼادا الوظيفة Ţليل يتم حيث يعدǿا أف بدؿ قرارات بتطبيق
 في توفرǿا الواجب ك ŭمارستها اŭطلوبة اŪديدة اŭؤȐǿت Ţديد يتم ذلك بعد، (...التقǼيات اŪديدة، اȋنشطة) Űتواǿا
 توقعية من أكثر كصفية فهي البشرية اŭوارد من احتياجاتها źص فيما اŭؤسسة، في التوازف على اūفاظ قصد اŭوظف

 الŖ اŪديدة اŭفاǿيم ǿذǽ الشرسة، التǼافسية العوŭة، بظهور Ťيػزت جديدة ظركؼ في كافيا يعد Ń الطرح ǿذا لكن
 اŭعلومات معاŪة ك كاȏتصاؿ اȍعȐـ تكǼولوجيا في التطور كذلك كاكبها الŖ ك اȏقتصادية الساحة على نفسها فرضت
 باŭقارنة خصوصية لǼفسها كتوجد المحيط، ǿذا في تستمر اŭؤسسة šعل جديدة معاŃ عن يبحثوف اȏقتصاديوف تجعل

 1 .لبقائها اȏسŗاتيجي العǼصر يشكل أصبح الذم البشرية كاردǿاŃ بالتقدير يتعلق فيما اȋخرل اŭؤسسات مع
 1990 ) )للكفاءات التقديري التسيير مرحلة :المطلب الرابع 

 بś يربط الذم اŪسر بمثابة كانت ، 1986سǼة ظهرت الŖ الكفاءات ك للوظائف التقديرم التسيŚ نماذج إف
 عن ما نوعا ţلى قد البشرية للموارد التقديرم  فالتسيŚ.الفردم التسيź Śص فيما العمليات التقديرية كإعداد الدراسات

 البشرية اŭوارد تسيŚ في الفردية مقاربة دعمت الŖ اūركات إف .كفردم نوعي ببعد أكثر ليهتم اŭشŗؾ ك الكمي البعد
 من كبŚا Ţوȏ البشرية اŭوارد تسيŚ عرؼ حيث التسعيǼات سǼوات من ابتداء خاصة أكثر، الكفاءة مفهوـ رسخت
 2.باūجم اǿȏتماـ بدؿ الوظائف بمحتول اǿتمامǾ خȐؿ

                                           
1
 - Dimitri Weiss ,  op,cit , p 389 

2
- Patrick Gilbert, Michel perlier, « la gestion prévisionnelle des ressources humaines et organisation, là découverte, 

paris, 2003,p395.  
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 ك اŭهǼية اŭسارات اȏعتبار بعś اȋخذ ك عمليا اŭقاربة ǿذš ǽسيد خŮȐا من يتم كسائل ك أدكات عدة ظهرتكقد
 إń تهدؼالŖ  الديǼاميكية ام -الوظيفة اصطȐح  C.E.R.E.Qكما اقŗح .لتحقيقها اŭوظف يطمح الŖ اŭشاريع

 Űتول بتطور تتعلق الŖ اȏحتماȏت أك اȏرتيابات تسيŚ الǼموذج ǿذا في اŮدؼ أصبح   كالكفاءات إنتاج توقع
   .اȋنشطة

 اك للموظفś المحتملة التسرŹات Ǽšب ليس للكفاءة التقديرم للتسيŚ بالǼسبة اŮدؼ أف  KERLAN تضيفك
 . تطوراتاؿ ك للحركية ůاȏت ŲكǼة Ţديد إنما ك القضاء عليها

 أكثر مȐئم ك جدا كتقř تقديرم بŚكقراطي تسيŚ عن للتخلي إرادة يسجل البشرية اŭوارد لتسيŚ اŪديد الǼموذج ǿذا إف
الفعالة  الوسيلة باعتبارǿا اŭقاربة ǿذǽ في الزاكية حجر الكفاءة صبحت،كأ تكييف خȐؿ من نوعية مركنة على يقوـ لبعد

Śالفارؽ عن فالبحث للوظائف، لتسي śالية الكفاءات بūطلوبة ك اŭب اŸ أف Ǿاذ يواكبţمتصاص إجراءات اȏ ذاǿ 
 مفهوـ إدماج يكوف أف في يشككوف اŭفكرين بعض اف حيث الǼقد، إń اŭقاربة ǿذǽ تعرضت ذلك رغم ، كالفارؽ

 لطرؽ Ţديد  على قدرتها عدـ من استياء أبدت اŭؤسسات من العديد كأف خاصة الوظائف، لتسيŚ فعالة كسيلة الكفاءة
   .حوŮا البشرية اŭوارد تسيŚ إجراءات űتلف صياغة كŰاكلة ، دقيقة الكفاءة بصفة كتقييم معرفة

 ǿااتبن الŖ اȋشكاؿ ك للوظائف كالكفاءات التقديرم  التسيŚ رملتطو الǼماذج ǿذű ǽتلفŻكن القوؿ اف  عامة بصفةك
Ń ا  .الصدفة كليدة تكنǼǿدد كŹGILBERT   ثȐاصرثǼت عŦتر ǽذǿ تȏذا التحوǿعلى ارتكز ذماؿ التسلسل ك 

  .عمليا تبŘـ الǼموذج Ūعل اŭميزة اȋدكات ك الوسائل - .Ţقيقهاتسعى ؿ اŭؤسسات كانت الŖ اǿȋداؼ -  . الفŗة تلك خȐؿللوظائف  السائدة الوضعية - :في تتمثل كقواعد معيǼة أسباب
      1 الǼماذج ǿذŭ ǽختلف مقارف تركيب يعطي الذم اŭواŅ اŪدكؿ طريق عن Ůا، التسلسلي التطوركŻكن تلخيص 

                                           
1
 Patrick Gilbert, Michel perlier ,p 396 
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 وظائف والكفاءاتلل قديريالت لتسييرل التطور التسلسلي  : (01) رقم الجدول
 اŭفاǿيم اŭختلفة

Śالتقديرم للتسي 
البشرية  للموارد

 
كضعية الوظيفة 

 
اǿȏداؼ الرئيسة 

 
الǼظرية القاعدية 

 
الوسائل اŭميزة 

Śالتقديرم التسي 
لȌفراد 

نماذج للتحوؿ اȍدارة العلمية تسوية كمية الكامل -اȏستخداـ
كاȏنظمة 

Śالتقديرم التسي 
اŭهǼية  ūياةؿ

 بś اȏشباع ربطاؿالكامل -اȏستخداـ
في العمل كالفعالية 

مدرسة العȐقات 
اȏنسانية 

űطط فردم للحياة 
اŭهǼية 

التسيŚ التقديرم       
للوظائف 

دفŗ اŭهن  اŭؤسسة اŭواطǼة Ǽšب اȏزمات ازمة التوظيف 
بطاقة الوظائف 

التسيŚ التقديرم 
للكفاءات 

تǼمية اȏستخدامية ازمة التوظيف 
داخل كخارج 

اŭؤسسة 

الǼظاـ اŭرجعي نماذج انتاج مرنة 
للكفاءات 

      GILBERT.P,op,cit, p 72: اŭصدر        
 ȏ أنها لǼا يتضح ما الǼماذج ǿذǽ ظهور إń أدت الŖ اŭختلفة الظركؼ ندرؾ أف نستطيع اŪدكؿ ǿذا خȐؿ من

 الǼموذج يوفق Ń ربما ŭشاكل يقدـ حلوȏ كإنما سبقǾ الذم الǼموذج مبادئ يǼفي ȏ مثȐ الثاň الǼموذج فظهور تتǼاقض،
للوظائف التقديرم  للتسيŚ العاـ الǼموذج إń إضافة يقدـ نموذج فكل اȏعتبار، بعś يأخذǿا Ń أك حلها  في السابق

 عدة يشمل ك اŪميع، مهمة أصبح كاحد فرد مهمة البشرية اŭوارد تسيŚ كاف فبعدما :التساهمية إń التكǼوقراطية من_1 1:التحوȏت من أنواع ثȐثة عرؼ التدرج ǿذا  أفMALLETيرل كالكفاءات ك
 فكاف التجػريبية التطبيقات على اȏعتماد تǽȐ رياضية قواعد على اȏعتماد كاف  فسابقا :التسيŚ إń الدراسة من_ 2 .فاعلة أطراؼ
 مȐءمتها بمدل اǿȏتماـ بقدر الوسائل بǼوعية ارتباط Ǽǿاؾ يعد Ń حيث :التغيŚ أدكات إń التقǼية اȋدكات من_3 .ملموس ǿو ما إů ńرد ǿو ما من اȏنتقاؿ

 . العمل سوؽ في  الǼوعية Ţقيق استخداميتǾ إń  يسعى مستقȐ عǼصرا يشكل اŭوظف أصبح إذ ŭستعمليها،
                                           
1
 - L.MALLET , la gestion prévisionnelle de l’emploi ،édition liaison ,paris, 1991 p15 
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 مفاǿيم اساسية حول التسيير التقديري للوظائف والكفاءات: المبحث الثاني 
 التǼافسية على أساسا كالǼاšة للمؤسسات التǼظيمية اŮياكل على تطرأ الŖ كاŭتسارعة اŭستمرة التغيŚات أدت لقد

اŸابياتها بل كاŭساهمة في  بإستغȐؿ معها التعامل سبل عن البحث ضركرة إń اŮائلة التكǼولوجية الشديدة كالتدفقات
 كǿذا الغرض Ůذا استخدمت الŖ اȋدكات إحدل كالكفاءات للوظائف التقديرم التسيŚ كيعد صǼعها كتفادم سلبياتها

 . البشرية الوظائف كالكفاءات مستول على
 مفهوم الوظائف والمفاǿيم المرتبطة بها: المطلب الاول 

 إف اŭهمة اȋساسية ȍدارة اŭوارد البشرية ǿي التعامل مع اȋفراد الذين يشغلوف كظائف متعددة يقوموف من خŮȐا بأداء 
 Űددة ، من Ǽǿا تأتي أهمية إدارة اŭوارد البشرية للتأكد من حسن استثمار تلك اŭوارد في امهاـ Űددة ك يلعبوف أدكار

ك ȏ تستطيع أية مǼظمة أف تستثمر مواردǿا البشرية بالشكل اȋفضل إف Ń يكن Ǽǿاؾ كضوح في طبيعة .اǼŭظمة 
 ك Ż ȏكن فهم طبيعة  .الوظائف الŖ يشغلها كافة العاملś ، أم كضع كصف Ůا ك Ţديد مواصفاتها من خȐؿ Ţليلها

الوظائف اŭختلفة في اǼŭظمة ، بحيث يتم التأكد من كجود الوظائف اŭطلوبة فعŭ Ȑساعدتها في الوصوؿ إń أǿدافها ، 
ف أ من يساعد ǿذا التحليل في التأكد من عدـ كجود تداخل بś تلك الوظائف ك اينإȏ من خȐؿ Ţليل تلك الوظائف

 .الوظائف المحددة في اŮيكل التǼظيمي ǿي فعȐ ماŢتاجǾ اǼŭظمة 

من Ǽǿا تأتي أهمية Ţليل الوظائف قبل البدء في تطبيق أية مهمة من مهاـ إدارة اŭوارد البشرية فما اŭقصود بالوظيفة 
كŢليلها ؟ 

اŭصطلحات بالشرح ȋنها ترتبط  إȏ بعد إزالة الغموض عن بعض  ماǿية الوظيفةȏ تتضح: الوظيفة مفهوم تحديد:أولا
 .كاǼŭصب اŭهمة اŭهǼة، الǼشاط،: ارتباطا كثيقا بالوظيفة، مǼها

كȏ عȐقة , التصǼيف قياما بارزا ȏتضاح صورتها، كǿي تقاس بعملية  تلك الواجبات الŖ يقوـ بها الفرد ǿي :المهنة -1
لذا فركيزة التصǼيف بل أساسǿ Ǿو الفرد سواء كاف عامȐ معتمدا على حساب نفسǾ أك يعمل   مطلقا،Ůا بعملية التحليل

Ł قتصادمȏشاط اǼو الǿك ȏدؼ كاحد أǿ تŢ ذاǿ ككل Ǿسابū على آخرين يعملوف ȏساب الآخرين أك يكوف مسؤك
 1... أك šارم أك فř أك إدارم أك علمي: الذم يقوـ بǿ Ǿذا الفرد مهما كانت نوعية العمل في ůاȏتǾ اŭتعددة من

 138ص ، 2006 اȍسكǼدرية، اŪامعية، الدار كالعشرين، اūادم القرف Ǽŭظمة تǼافسية ميزة لتحقيق اŭدخل– البشرية للموارد اȏسŗاتيجية اȍدارة اŭرسي، Űمد الدين Ŧاؿ 1-                                           
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ȋنǾ يتجلى في أية ديǼاميكية أك  الǼشاط  في التقسيم الǼهائي للعمل داخل اŭؤسسة ǿو إف أصغر جزء  :النشاط- 2
أخرل  امتزجت بممارسات إذا إȏ معŮ Řا كȏ العامل، بها ذǼǿية يتصف بدنية أك حركة بǼوعيها من

. ذك قيمة Űدد ناتج Ţقيق في تساǿم كالŖ اȋداء، في زمǼيا اŭرتبطة اȋنشطة من ůموعة :المهمة- 3
المحدد كسط اŭؤسسة  التǼظيمي داخل اŮيكل المحددة اŭهاـ ůموعة إنǾ :المنصب- 4

 زمǼية خȐؿ حقبة معś لشخص سǼدةاŃك ددةاŭح كالمجمعة أنǾ تلك اŭهاـ   علىاǼŭصب خȐؿ ما كرد يتبلور مفهوـ كمن
  .معيǼة
 أك اŭوكلة لشخص كاŭسؤكليات كالواجبات كاȋعماؿ كاŭهاـ اŭهن من Űددة ůموعة عن عبارة  ǿي :الوظيفة:ثانيا

 مرتبطة فالوظيفة مهامǾ، العامل حś يبدأ كاǼŭصب الوظيفة إف ǿذا اŭفهوـ يǼطبق على ،اŭؤسسة داخل أشخاص ůموعة
 1 .لǾ اŭخصصة اŭالية كباŭيزانية اŭهاـ ǿذŻ ǽارس الذم بالشخص اǼŭصب حś يرتبط في اŭكونة Ůا باŭهاـ

 العمل، كالŖ من مǼاصب بدȏ للكفاءة كأساس كاعتبارǿا الوظائف في أكثر التفكŚ إń أدل للعمل التǼظيمي التطور إف
 اȋكثر مازالت اǼŭصب كلمة أف إǿ ȏذا التطور من  كبالرغم,معيǼة  Ūهة اŭسǼدة اŭهاـ من مفصلة قائمة عن عبارة ǿي

ȏكشيوعا استعما    
 إń الوصوؿ كŻكن المحاذية Ůا اŭفردات من كأكسع أشمل ǿو الوظيفة مفهوـ أف القوؿ Żكن السابقة التعاريف خȐؿ من

  :التالية الǼتيجة
 = الوظيفة  

 
 العملية الǼظامية في دراسة ك Ŧع اŭعلومات اŭرتبطة بالعمليات ك يعد Ţليل الوظائف : تحليل الوظائف:ثالثا

 2.اŭسؤكليات اŬاصة بالوظيفة بهدؼ Ţديد ك كضع الوصف الكامل Ůا ك شركطها أك Űدداتها

يعُرؼ Ţليل الوظائف بأنǾّ اǼŭهج اŭعتمد ȏختيار كلّ كحدة كظيفيّة؛ أم Ţديد الوحدة الŤ Ŗارس كظيفة Űدّدة؛ كذلك ك
لتحقيق أǿداؼ اǼŭظمة اȋّـ، كأǿداؼ كحدة العمل كأف تكوف مǼسجمة مع اسŗاتيجيتها، بحيث تعمل على ترŦة تلك 

 3 .اǿȋداؼ بشكل عملي أك تطبيقي

                                           
 139مرجع سبق ذكرǽ ، ص - 1

2
  -ϰفτصϣ ϝاϤك ΪϤحϣ ,ائفυالو Ϣيل وتوصيف وتقييϠ1ط ,تح, ΕاήΒΨϟكز اήϣ ήθن ΓέاΩلاϟ ΔϴϨϬϤϟا, Γήϫقاϟ2013ا ι  14      3- يةũ رج   دراسة حالة اتصالات الجزائر موبيليس،أثر التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات على الخدمة المقدمة  ، قداشţ  صوؿ على ؿ مذكرةū

Śاجيستŭظمة , شهادة اǼŭا Śفي اقتصاد كتسي, Śقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيȏ3،ص 2011،كرقلة,جامعة قصدم مرباح ,كلية العلوـ ا 
 

 )المسؤوليات + الأعمال + المهام + الواجبات مجموع)
 



                                                       ϝϭالأ ϞفصϟاΕفاءاϜϟاϭ ائفυϮϠϟ ϱήϳΪتقϟا ήϴϴδتϟا  

 

11 

 

 Żكن اختصار مفهوـ Ţليل الوظائف في كونǾ أحد أǿم العمليات اŭرتبطة بصورة مباشرة بإدارة اŭوارد البشرية، كخاصة 
فيما يتعلق بكيفيّة التعيś كنوع العمالة كمصدرǿا كمؤȐǿتها، ككذلك اȏستغȐؿ اȋمثل Ůا في اšاŢ ǽقيق اǿȋداؼ 

العليا، مع اūرص على مǼح الفئة العاملة حقوقها، نظران للتأثŚ الكبŚ لكلّ من القضايا السابقة على اȍنتاجيّة كمواصفات 
 1.كجودة űرجات العمل

 لقد تعددت التفسŚات ŭفهوـ تصميم الوظائف كلكǼها أŢدت Ŧيعها في اŮدؼ الذم šرل :الوظائف تصميم:رابعا
Ńة اŚهمة في مسŭالعملية ا ǽذǿ Ǿمستول أعلى في الكفاءة ؤسسةمن أجل Śدؼ الرئيسي يكمن في توفŮحيث أف ا ، 

Ǿنتاجية لȋااŃافسة مع بقية اǼŭستمرار عطائها بشكل متميز ، كزيادة قدرتها على اȍ أقصى ؤسس Śتوف ńات ، إضافة ا
 ůموعة اȍجراءات الŖ على انǾ تصميم العمل فيعرؼ.درجات الŗابط الوظيفي بś العاملś ككظائفهم كبشكل أمثل 

يتم ترتيبها كتǼظيمها في الوظيفة لكي Ţقق أعلى مستول من التȐئم ما بś العاملś كأعماŮم أك كظائفهم كبما Źقق 
Ńداؼ اǿالزمن لتحقيق أ Śنتاج كتقصȋكفاءة ا ńظركؼ العمل الذم يؤدم ا śئم الفعاؿ بتحسȐؤسسةالتوافق كالت ، 

 ǽذǿ تلفţداء ، كȌتوم على أكثر من طريقة أك أسلوب لŹ طلق أف كل عمل أك كظيفةǼكيأتي تصميم العمل من م
. ختȐؼ جودتها االطرؽ فيما بيǼها من خȐؿ 

، كحجم اŭسؤكليات،كاȋدكات ل Ţديد طريقة أداء العمل، كنوع اȏنشطة كاŭهاـ الŖ ستؤد ايضايقصد بتصميم الوظيفةك
   2.كالفǼوف اŭستخدمة في اȋداء، كطبيعة العȐقات اŭوجودة في الوظيفة، كشكل ظركؼ العمل المحيطة

 : جوانب رئيسية في الوظيفة، كǿذǽ اŪوانب ǿي كالآتياربعكعادة ما يؤثر التصميم على 
كلكن بالطبع )فقد يǼصب التصميم على Ţديد مهارات قليلة كŰددة . مدل التǼوع في اŭهارات الȐزمة ȋداء العمل-1

. أك على العكس، قد تǼصب على توسيع قاعدة اŭهارات اŭطلوبة ȋداء الوظيفة كتǼوعها. (متخصصة
فقد يǼصب التصميم على اȏنتهاء من جزء بسيط كمتكرر، كقد يǼصب . مدل إمكانية اȏنتهاء من عمل متكامل-2

Śنتهاء من عمل متكامل كبȏميع جهاز . على اš تلف عنź في عشرة تليفزيونات ňفتجميع كحدة استقباؿ تلفزيو
. تلفزيوف كاحد متكامل

 .مدل أهمية الوظيفة كتأثǿŚا على أداء الوظائف اȋخرل المحيطة- 3
 

                                           
1
 3صمرجع سابق ، ،  قداش ũية- 

2
 134 ، ص2014اȍسكǼدرية،–  أŧد ماǿر، إدارة اŭوارد البشريػػػة ، الدار اŪامعية - 
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 1. درجة اūرية الŖ تتمتع بها الوظيفة، فوظيفة اȋستاذ اŪامعي أكثر حرية من كظيفة عقيد باŪيش مثȐن - 4
  ماǿية الكفاءات البشرية:المطلب الثاني  

كǿذا يتوقف  على مدل ,تهدؼ اŭؤسسات اŢ ńقيق التميز لكي Ţتل مكاف الريادة الذم يضمن Ůا البقاء كاȏستمرارية 
كإنما القوة القادرة على التفكŚ كاȏبداع , حيث اف القوة Ń تعد تعŗؼ بالقوة العضلية , امتȐؾ اŭؤسسة  ŭصادر قوة

كلتكوف الكفاءات  , كاųȏاز اŭتمثلة في الكفاءات باعتبارǿا مصدر للميزة التǼافسية  الŖ ترتكز عليها اŭؤسسات اŭعاصرة 
في اŭستول اŭطلوب فاف اŭؤسسة تعمل على بǼاء كتǼمية القدرات اŭعرفية كاŭهارات لدم عن طريق اȏعداد اŭتميز 

كذلك من خȐؿ توفŚ اǼŭاخ اǼŭاسب  , للعقوؿ بهدؼ تفعيل طاقتها 

 مفهوم الكفاءة ونشأتهـــا:أولا

 حيث عرؼ مصطلح  ، إف معرفة اصل الكلمة Żكن من استعماŮا في موضعها اǼŭاسب:نشأة مفهوم الكفاءة - 1
 Ǿؿ القرف ,الكفاءة تطورا ملحوظا من حيث استعمالȐاص في القضاء خŬستعماؿ اȏاؿفمن اńسادس عشر ا 

اȏستعماؿ العاـ استخداـ مصطلح كفاءة للتعبŚ عن اǿȏلية اŗŭتبة عن اŭعرفة كاŬبرة اŭكتسبة كقد فسح القانوف 
كيعتبر ǿذا اŭصدر التشريعي , القضائي  المجاؿ ȏستعماؿ ǿذا اŭصطلح ككǼاية للشخص الذم يتمتع باŬبرة كاŭعرفة 

كمǼشأ ŭفهوـ الكفاءة كوف السلطة الكفؤة ǿي الŖ تستطيع اف تقوؿ ما ǿو صحيح كما ǿو خاطئ بصفة حازمة كبقوة 
فهو الشخص , كمن ǿذا اŭفهوـ القانوň للكفاءة ظهر مفهوـ الشخص ذك الكفاءة , استǼادا اń الǼصوص القانونية

 2القادر من خȐؿ معرفǾ كخبرتǾ كǿو اŭفهوـ الذم ظهر في نهاية القرف السابع عشر كبقي مستعمȐ اń يومǼا ǿذا 

 يعود اصل الكلمة اń الكفء الǼظŚ كمصدرǽ الكفاءة كالكفاءة تعř القدرة على العمل كحسن :تعريف الكفاءة- 2
 řتيȏ اما لفظ الكفاءة ذا اصل ǽازųاcompétence) ( كركبية 1968 كقد ظهر عاـȏة بم في اللغات اǼمتباي ňعا

 Ǿستعمل فيŭداء , حسب السياؽ اȏسن اŢ في ǽؤسسة كدكرŭفي ا Śدارة كالتسيȏكقد ترسخ مصطلح الكفاءة في كتب ا
ترتبت عن بزكغ العوŭة كبزيادة تعقد المحيط زاد اǿȏتماـ  استعمل مفهوـ الكفاءة نتيجة اǼŭافسة الشديدة الŖ ك,بها 

 كاصبحت  اساسية في اسŗاتيجية اŭؤسسة كمؤشر لقياس فعالية اŭوارد غŚ اŭلموسة كاȏعتماد عليها في  ،بالكفاءات
 Ţ. 3قيق اŭيزة التǼافسية

                                           
1
  -ϩήكΫ قΒس ϊجήϣ ,ι135     

2
 - Lou-van Beirendock, management des compétences, édition de Boeck, Bruxelles, 2004, p15-p16. 

3- Luc Boyer, Noël Equilbey, Organisation : théories et applications, éditions d’organisation, Paris, 2003, p246. 
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خاصية تǼظيمية تعتمد عليها اŭؤسسة في مواجهة اǼŭافسة كمن ثم " إń الكفاءة على انها  Rodolphe Durandنظر م
 Ţ" 1قيق اŭيزة التǼافسية

الكفاءة ǿي قدرة الفرد على كضع معارفǾ حيز   " ISO 9000.2000حسب اŮيئة العالية للتقǼيś باŭواصفة ك
 2.  "التǼفيذ

اŭعرفة الفعلية كاŭعرفة العلمية كاŭعرفة الوجدانية كاŭعرفة "  الكفاءة ǿي Louis d’Hainaut حسب لوم دانو ك
اك اȏدماج الوظيفي للمعارؼ ,مركبة من عǼاصر اŭعرفة ,كبهذا يصح القوؿ باف كل كفاءة ǿي ůموعة معقدة 3" اŭصŚية 

(savoir)عارؼ الفعليةŭكا (savoir-faire ) ,  عارؼ الوجدانيةŭكا(savoir-être) ,Ȑك معارؼ الوجود مستقب  ( savoir devenir ) .  
استعداد الفرد ȍدماج كتوظيف :  انطȐقا من التعاريف السابقة Żكن استخȐص التعريف التاŅ للكفاءة باعتبارǿا 

أم ,مكتسباتǾ السابقة من معلومات كمعارؼ كمهارات في بǼاء جديد قصد حل مشكلة اك التكيف مع كضعية طارئة 
.  مǼظومة مدůة من اŭعارؼ اǼŭهجية ك العلمية الŖ تعتمد بǼجاح في حل مشكلة قائمة

  الكفاءاتأنواع:ثانيا
:  باختȐؼ اȏستعماȏت مǼها, إف اختȐؼ ك تباين مفهوـ الكفاءة حدد Ŧلة من اȏنواع اŭختلفة 

 إف الكفاءة الفردية ǿي اŭعرفة العملية التǼفيذية الŻ Ŗتلكها الشخص كيستعملها في القياـ :الكفاءات الفردية-1
 :اȋفراد في توفرǿا يǼبغي الŖ نعرض الكفاءات يلي كفيما ، بǼشاطاتǾ اŭختلفة

 .كالغامضة اŭتغŚة الظركؼ مع كالتأقلم العمل على كالقدرة  اŭثابرة_
 .كالتجارية العملية التقǼيات في السريع كالتحكم التأقلم  قدرة_
. فعالة بطريقة اŭرؤكسś كقيادة كإدارة القرار اţاذ على  القدرة_
 .اŭرؤكسś بś اŪيدة العȐقات إرساء اŭواǿب،   توظيف_
   الصعبة الوضعيات من اŬركج على القدرة مع اŭشاكل كمواجهة ، اŭرؤكسś لتطوير مȐئم جو  إŸاد_

 :الجماعية الكفاءات- 2
                                           
1
 - Lou-van Beirendock,op,cit,p18 

-
2ΪΒϋ  Ρفتاϟا ϢΨϤخϮب- ΔϤϳήك ،ΔϴنϮشاب " ήتسيي Εو الكفاءا ϩاء في دورϨب ΓΰيϤال ΔافسيϨ2005 جامعةالجزائر، ،اقتصادالمعرفة حول الدولي  الملتقى،الت 

 .114ص
3
 - Jean-Marie Peretti, Gestion de Ressources Humaines, 4eme éd., Vuibert, pari,2005, P.63 
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 كاūركية اŪو على ترتكز بل الفردية الكفاءات ůموع من فقط تتكوف كȏ تǼسيقية طبيعة من ǿي اŪماعية الكفاءات
 .المجموعة بś كالتفاعل

 أك عرض ŢضŚ معرفة :اŭعارؼ من Ŧلة اŪماعية  الكفاءة كتتضمن الفردية، الكفاءات بś اŭوجودة(Synergie) التجميع كأفضلية التعاكف انطȐقا من يǼشأ Űصل أك نتيجة ǿي اŪماعية لكفاءةا" Le Boterf(2000): حسبك
ŉؾ، تقدŗتصاؿ، معرفة مشȏبرة تعلم أك أخذ معرفة التعاكف، معرفة اŬاعيا اŦ ".1 

 تǼشأ الŖ (savoir-agir) معارؼ التسيů  Śموع ǿي اŪماعية الكفاءات أف" Amheradt et Al كيضيف  
 ناšة جديدة كفاءات źلق كالذم اȋعضاء من فرد لكل كاŬارجية الداخلية للموارد مزج عن عبارة كǿي ،عمل فريق عن
كما ųد على مستول ǿذǽ  العمل  اŪماعي أثǼاء كتتكوف ةاŪماعي الكفاءات  كتǼشأ ،للموارد šميعي تǼسيق عن

 2 .الكفاءات معايŚ كقيم كمعارؼ Ŧاعية تتموضع على مستول اŭؤسسات
كالŖ تسمح Ůا بالتأقلم كالتكيف مع ،كǿي الكفاءة اŭتعلقة بالبعد اȏسŗاتيجي للمؤسسة  :الكفاءات الاستراتيجية- 3

كتسعى اŭؤسسات اń تǼميتها من خȐؿ اŭزج بś اŭوارد ، كيتم Ţديدǿا كمقارنتها بما يتمتع بǾ اȏفراد  ،التǼافسية بيئتها
اŭوارد  , اŭادية 

 ( الرقابة،نظاـ التǼسيق )كاŭوارد التǼظيمية   ( اŭعرفة، اŭهارات ،القدرات ) البشرية 
 :كمن ǿذا اǼŭطلق ȏ تكوف الكفاءة اȏسŗاتيجية  اȏ اذا توفرت اŭعايŚ التالية 

 معيار اȏسŗاتيجية كيظهر من خȐؿ اȏهمية اȏسŗاتيجية للكفاءات_
معيار الǼدرة كيظهر من خȐؿ انفراد اŭؤسسة عن باقي اŭؤسسات بتشكيلة Ųيزة كنادرة كليس Ůا مثيل في سوؽ    _

 .العمل 
الغموض Ųا Ź ȏقق عملية  كȏ تستطيع اŭؤسسة المحافظة على اŭيزة التǼافسية اȏ من خȐؿ احاطة كفاءاتها بǼوع من

 :التقليد Ůا كيتم دلك من خȐؿ 
صعوبة Ţويل الكفاءات   -
 Ťيزǿا بالغموض اك غŚ كاضحة  -
 Ť. 3يزǿا بالŗكيب ȏ بالبساطة -

   ، دراسة ميدانية حوؿ مراكز البحث العلمي باŪزائر،مذكرة دكتورا في العلوـ دور تسيير رأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمةصوũ Łاح،-  2 8،ص ،مرجع سابق قداش ũية 1-                                           
 88، ص2012/2013اȏقتصادية ،جامعة Űمد خيضر ،بسكرة 

3- Lou-van Beirendock,op ,cit,p27 
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 اŭصطلحات كبعض الكفاءة من كل بś التمييز من بد ȏ كأنواعها الكفاءات حوؿ مفاǿيم من إليǾ التعرض تم Ųا
 كجود إń يشŚ القابلية  فمفهوـ(le qualification    ) اǿȋلية  ، ك(attitude)اȏستعداد القابلية  مثل اȋخرل

 كالضركرية العمل في تستخدـ الŖ اŬصائص ůموع فهي اǿȋلية أما مكتسبة، ǿي Ųا أكثر فطرية اȋفراد بś اختȐفات
 1.ة كاŭبادر اŬبرة مثل لȎنتاج

واǿميته   والكفاءات للوظائف التقديري التسيير مفهوم :الثالث  المطلب
 : الكفاءات و للوظائف التقديري التسيير مفهوم: أولا

 كمراقبة تطبيق تصور على يقوـ الذم البشرية اŭواد ǼŮدسة مسعى "بأنǾ الكفاءات ك للوظائف التقديرم التسيŚ يعرؼ
 كمواردǿا اŭؤسسة حاجات بś اŭوجود الفارؽ توقعية، كبصورة ţفيض إń اŮادفة كالتطبيقات السياسيات من ůموعة
 2." اŭؤسسة اسŗاتيجية ضمن يدخل التوجǾ كǿذا الكيفي، أك الكمي اŭستول على اŭتوفرة، سواء البشرية

 كالوظائف عماŮا كفاءات بś كالدائم اŭستمر التوافق Ţقيق إń اŭؤسسة تسعى بمقتضاǿا الŖ العملية "بأنǾ يعرؼ كما
Ŗالتطورات بذلك مسايرة ، يشغلونها ال Ŗمن عليها تطرأ ال śخر حȋ" .3 

 źص كالثاňؼ الوظائ źص اȋكؿ شقś كالكفاءات للوظائف التقديرم التسيŚيتضمن  ( Françoise)حسب ك 
 Ţدث الŖ التطورات بمتابعة تهتم الŖ كاȋساليب الطرؽ ůموعة يعř حسبها التقديرم للوظائف فالتسيŚ الكفاءات،

 ůموعة إń فيشŚ التقديرم للكفاءات التسيŚ أما ، اŭستقبلية ȏسŗاتيجيتها استجابة اŭؤسسة كظائف مستول على
 4. اŭؤسسة في الوظائف كمتطلبات Ťاشيا كمهاراتهم اȋفراد كفاءات بتطوير تهتم الŖ اȍجراءات

 اŭستول فعلى،Ŧاعي  كأخر فردم بعد ، بعدين لǾ كالكفاءات للوظائف التقديرم  التسيŚ(Dimitri) حسبك
 اŪانب من) اŭتوسط اŭدل الوظائف على تطور في كالتحكم اسŗاتيجي كمتغŚ البشرية اŭوارد إدماج ǿو  اŪماعي
السوؽ،  يواجǾ فعاȏ يصبح أف موظف لكل السماح في اȋمر فيتمثل اŭستوىالفردم، على أما  (كالكيفي الكمي

 5 .اŭهř بتطورǽ اŬاص قمشركع بإعداد لǾ كالسماح
 28-27،اŭلتقى الثاň حوؿ تسيŚ اŭوارد البشرية، التسيŚ التقديرم للموارد البشرية، يومي للموارد البشرية  دوات التسيير التقديريأسس وأ غريب مǼية ،- 3 20، ص 2015،موساكم زǿية -  2 38،ص2001اŪزائر، جامعة ماجستŚفي علوـ التسيŚ، رسالة ،الجزائري العمومي الوظيف حالة البشرية، للموارد التقديري التسيير ، تواتي إدريس - 1                                           

 5 ، ص  2013  ،جامعة بسكرة،فيفرم
 

4- Françoise kerlan, guide de la GPEC, 2 eme édition, édition d’organisation paris, 2005, p 16. 
5
 -Dimitri Weiss, op, cit, p388 
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 الذم اǼŭهج أك  اŭسعى بأنǾكالكفاءات للوظائف التقديرم للتسيŚ التاŅ التعريف إń الوصوؿ Żكن تقدـ ما خȐؿ من
 اūالية كمواردǿا اŭؤسسة احتياجات بś الفوارؽ تقليص إń تهدؼ الŖ كاŭمارسات تاالسياس كمراقبة بإعداد يهتم

 اجل من كالكفاءات الوظائف بś اŭوائمة Ţقيق في رغبة اŭؤسسة كأǿدافها، اسŗاتيجية اȏعتبار بعś خذينآ ، ... الǼقل ، التدريب ، التوظيف مثل للتعديل إجراءات عدة إتباع خȐؿ من كالǼوعي، الكمي اŭستول على كǿذا كاŭستقبلية،
 1 .باختȐفها اŭؤسسة أǿداؼ Ţقيق
                  :  اŭواŅ لشكلا في موضح ǿو كما اŭراحل من ůموعة من تتشكل سŚكرة عن عبارة بذلك كǿو

 

                                           
اϤϟؤسΔδ اϮϟطΪϨϬϠϟ ΔϴϨسΔ  حاέΩ ΔϟاسΔ ، الΆϤسسΔ في الΒشήيΔ الϤوارد ·دارΓ فعاليΔ في والكفاءاΕ لϠوυائف التوقعي التسييή دور، شكرم  مدلس-1

ΩϮόδϣ ϲحاس ωήاء فϨΒϟاϭ ΔϴنΪϤϟا، Γήكάϣ ήϴتδاجϣ ϲف ϡϮϠϋ ήϴϴδتϟا ωήف  ϢϴψϨت ΩέاϮϣ Δϳήθب ، ΔϨبات ، ήزائΠϟ2008 ، ا ، ι65 
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 عملية التسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات  : ( 02)الشكل قم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

   .Bernard Martory, "Controle de Gestion sociale", 3 eme edition, Vuibert, Paris  , 2001, p277 :اŭصدر 

ΔيϤك 
 الوυائف
ΔتوقعϤال 

 

Δاتيجيήست· 
ΔسسΆϤال 

 الϤستقϠΒيΔ أھدافھا و
ΓήفتϠل 

 ΆϣھلاΕ تτور
ϦيϠϣالعا 

Ϧفي الحاليي 

ΔسسΆϤال 

 الديϤغήافي التτور
ϦيϠϣعاϠل Ϧفي الحاليي 

ΔسسΆϤال 

Εالاحتياجا Ϧϣ واردϤال 

ΔيήشΒال Ϧϣ حيث ΔيϤالك 

 الΆϤھلاΕ و

ήض تقديήي العϠالداخ Ϧϣ 

 الΆϤھلاΕ و الكϤيΔ حيث

Δحال ϥίالتوا 

 
ΔϧقارϤال Ϧبي Εالاحتياجا 

 الداخϠي العήض و

Δحال ϡعد ϥίالتوا 

Εاءاήج· ΔيϠتعدي 

ΔيϠداخ 

Εاءاήج· ΔيϠتعدي 

Δخارجي 
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 والكفاءات للوظائف التقديري التسيير أǿمية:ثانيا
 في البشرية اŭوارد بإدارة اŭتعلقة القرارات كافة اţاذ في كالدليل اŭرجع بمثابة كالكفاءات للوظائف التقديرم التسيŚ يعد

 .التǼظيمية الفعالية Ţقيق في اŭساهمة ثم كمن كųاعتها القرارات ǿذǽ سȐمة في أكثر أهميتǾ كتتضح اŭؤسسة،
: القرارات  اتخاذ في والكفاءات للوظائف التقديري التسيير أǿمية- 1 

 داخليا مǼها اŭتاح كالعرض البشرية اŭوارد من للمؤسسة اŭستقبلية اȏحتياجات بś اŭقارنة عن الǼاتج الفارؽ على ضوء
 .الفارؽ ذلك لسد كاǼŭاسبة الكفيلة القرارات باţاذ اŭؤسسة تقوـ اŭالية، إمكانياتها تشخيص كبعد العمل، سوؽ كفي

 خارجية كأخرل داخلية تعديلية إجراءات إń تقسيمها Żكن كالŖ  التعديلية اȍجراءات űتلف في القرارات ǿذǽ كتتمثل
، ǽذǿ اǼستعملها كأبعادفي دراستǼس Ŗذا كفيكالǿ درš شارة الصددȍا ńفعالية أف إ Śللوظائف التقديرم التسي 

 الكفاءات ببǼاء مǼها تعلق ما كخاصة اŬارجية على الداخلية لȎجراءات اȋكلوية بإعطاء أكثر تتحقق كالكفاءات
 باŭؤسسة يلتحق لفردفا .كاŬبرة التكوين طريق كعن اŭؤسسة في إȏ كتطويرǿا بǼاؤǿا Żكن ȏ الكفاءة أف ذلك كتطويرǿا،

Ȑǿكثر على مؤȋا ȏيتم ك ǾيفǼكفاءاتها ضمن تص ȏبعد إ ǾǼقل على أك تكويȋا Ǿثم توجيه Ǿعلى للحكم تقييم Ǿكفاءت  
  :كالŖ تتمثل في :الداخلية التعديلية الإجراءات- 1 1- من عدمها

  يهدؼBoyer et Equilibey من كل يرل ككما فالتكوين بالتعليم أك بالتدريب اȋمر تعلق سواء :التكوين -أ
ńاء إǼكالكفاءات،  التوافق بتحقيق للمؤسسة يسمح الذم بالشكل الكفاءات كتطوير ب ȏعم كň ذاǿ ؤسسة أفŭتقوـ ا 

 العامل ȍكساب كسيلةؾ التكوين يأتي حالة الفائض في حŕ بل فقط العجز حالة في تعديلي كإجراء عامليها بتكوين
 1 .أخرل بمؤسسات لȐلتحاؽ تؤǿلǾ أك اŭؤسسة في عامȐ تبقيǾ جديدة مهارات

 العمل في خبرة إŢ ńتاج الŖ الوظائف تغطية ǿو karlen حسب تعديلي كإجراء الŗقية من اŮدؼ إف :الترقية -ب
 اŮدؼ فإف الفائض حالة في أما ، العجز حالة في إليǿ Ǿذا اūاجة حسب التكوين يكوف كطبعا -اŭؤسسة في أقدمية أك

 اŭؤȐǿت ذكم لعاملśا إرضاء كسيلة الŗقية تكوف أف Żكن كما اŭتقاعدين، أك اŭسرحś العاملś إحȐؿ ǿو مǼها
 . اŭؤسسة في لبقاءؿ  كدفعهم العالية

 نتيجة أخرل كحدة أك آخر قسم في الوظيفة نفس إń ما كحدة أك ما قسم في كظيفتǾ من العامل نقل يأتي :النقل -ج
 كسعيا لرغبتǾ استجابة ذلك يكوف أف Żكن كما الثاň، الطرؼ يعانيǾ الذم كالعجز اȋكؿ الطرؼ يشهدǽ الذم للفائض

ńكالمحافظة قئإرضا إ Ǿعلي.  
                                           
1
 - Françoise Kerlan,op,cit, p.39. 
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 لǾ تسمح عديدة اختصاصات العامل إكساب ǿو اȍجراء ǿذا من اȋساسي اŮدؼ إف   : الوظيفي الدوران - د
 Ťهيدية أداة الوقت نفس كفي التكوين أساليب من أسلوب ǿو الوظيفي فالدكراف كعليǾ اŭؤسسة، في ǿامة كظائف بشغل
 1للŗقية 

 الخارجية التعديلية  الاجراءات-1-2
 :أهمها يلي كفيما للمؤسسة اŬارجي بالمحيط العȐقة ذات التدابű Śتلف بها يقصد

 تلجأ أف Żكن بل فقط العجز حالة  في للتوظيف تلجأ أنها يعȏ ř إليها جديد عامل اŭؤسسة إدخاؿ إف :التوظيف -أ
Ǿثاؿ سبيل فعلى أيضا، الفائض حالة في إليŭدما اǼتدريب إعادة عليها يتعذر ع śن جدد عاملŲ اسبǼتهم تتȐǿمع مؤ 

 كتكوين عالية مؤȐǿت الشاغرة الوظائف فيها تتطلب ȏ الŖ اūاȏت في خاصة استخدامǾ يتم :المؤقت التوظيف -  :نوعś إń تعديلي كإجراء التوظيف كالتدريب كيǼقسم للتعلم قابلية يظهركف Ųن ككذلك الشاغرة الوظائف متطلبات
 سوؽ في الثقة) بالوفرة سيتميز العمل سوؽ أف للمؤسسة فيها يتأكد الŖ اūاȏت في اŬصوص كجǾ كعلى اŭدل، طويل
 عملية تكوف  اūالة ǿذǽ  كفي اŭدل، طويل كتكوين عالية مؤȐǿت تتطلب الŖ الوظائف źص :الدائم التوظيف -  (العمل

 كاŭقصود بǾ اŬضوع التلمذة عقد إطار في تكوف أف Żكن كما العامل كإعداد تكوين فŗة بحسب مسبقة التوظيف
 ř2لبرنامج تدريب مه 

 الشغل كوف من انطȐقا كذلك خاص، نوع من توظيف أنها على العملية ǿذǽ إń الǼظر Żكن :الباطن من التعاقد -ب
 ليسوا اūالة ǿذǽ في العاملś أف إź ، ȏدمها ك صاŁ اŭؤسسة في الباطن من معها اŭتعاقد اŭؤسسة بǾ تقوـ الذم

 عليها يتعذر الŖ اūاȏت في الباطن من التعاقد إń اŭؤسسة كتلجأ .بهم اȋخŚة Ůذǽ عȐقة كȏ اŭؤسسة مع متعاقدين
 يعř ما مؤقتة، الكفاءات تلك إń حاجتها أف فيها ترل الŖ اūاȏت في ككذلك استقطابها أك الكفاءات على اūصوؿ

 كالتكوين التوظيف تكاليف تتفادل الباطن من التعاقد طريق عن اŭؤسسة أف
 حالة في أخرل ŭؤسسات إسǼادǿا يتم الŖ الوظائف كوف في الباطن من التعاقد عن اȋخرجة ţتلف :الأخرجة -ج

 اŭهǼة إطار عن كţرج ذلك غŚ أخرجتها يتم الŖ الوظائف أف دنج حś في للمؤسسة، بالǼسبة ك ǿامة الباطن من التعاقد
أف  أجل من ǿذا ككل العاملś كإطعاـ نقل كظائف بأخرجة البǼاء قطاع في تǼشط مؤسسة تقوـ كأف للمؤسسة، الرئيسية

                                           
- 

1
 97،مرجع سابق، ص شكرم مدلس  

2- Dimitri Weiss, op cit, p389  



                                                       ϝϭالأ ϞفصϟاΕفاءاϜϟاϭ ائفυϮϠϟ ϱήϳΪتقϟا ήϴϴδتϟا  

 

20 

 

 رئيسية كمهǼة الوظائف تلك Ťارس إليها الوظائف أخرجة تتم الŖ اŭؤسسات كأف خاصة الرئيسية، ŭهǼتها كتتفرع تركز
 1عالية  جودة ذات خدمات على اūصوؿ في ţصصها ك خبرتها من تستفيد اŭؤسسة أف يعř ما Ůا، بالǼسبة

 الŖ كالǼفسية اȏجتماعية لȊثار كنظرا اŭؤسسة، تشهدǿا الŖ الفائض حالة اتفرضǾ كضركرة التسريح يأتي :التسريح -د
 فقد المجتمع، لدل كصورتها اŭؤسسة لسمعة تشويǾ من التسريح عن يŗتب ŭا نتيجة ككذلك اŭسرح، بالعامل تلحق

 إنشاء على ماليا إعانتǾ أك اŭسرح العامل تعويض مثل اȍجراءات من ůموعة عاتقها على اŭؤسسات أغلب أخذت
ŤكǾǼ  مهارات بإكسابǾ تكويǾǼ أك بǾ خاص مشركع  حالة في أيضا يكوف أف Żكن التسريح أف إń اȍشارة كšدر .أخرل مؤسسات ūساب أك اŬاص ūسابǾ العمل من 
 .التدريب ك التعلم على عجزا العامل يظهر عǼدما كخاصة العجز

 ،اŭسبق التقاعد طلب إń بالعامل تدفع حيث الفائض من للتخلص كوسيلة اŭؤسسة تستعملǾ :المسبق التقاعد -و
 .آثار من عǾǼ يŗتب كما التسريح تتجǼب كبذلك

 تعيدǿم أف على أخرل ŭؤسسات عامليها بإعارة اŭؤسسة تقوـ الفائض حالة في التسريح ŭخاطر تفاديا :الإعارة -ه
 2.بالǼدرة  العمل سوؽ يتميز عǼدما أكثر ǿذا كŹدث إليهم، حاجتها عǼد
  التنظيمية الفعالية تحقيق في والكفاءات للوظائف التقديري التسيير أǿمية- 2
 العȐقة ذات اȋطراؼ رضا Ţقيق مع أقل كبتكلفة جيدة بǼوعية خدمة أك مǼتوج بتقدŉ التǼظيمية الفعالية Ţقيق إف

 في كبŚا دكرا كالكفاءات للوظائف التقديرم يلعب التسيŚ ذلك من الرغم على لكن الصعوبة، غاية في أمر ǿو باŭؤسسة
 سببا الليونة غياب يعد ،كعديدة تكاليف في التحكم خȐؿ من ذلك كيظهر اŭؤسسة، أǿداؼ űتلف بś التوفيق
  :الليونة غياب عن الناتجة التكاليف 2-1-  .العاملś رضا عدـ عن الǼاšة بتلك فيتعلق الآخر اŪزء أما مǼها، كبŪ Śزء رئيسيا
Ǿمن كل حسب عاـ بوج Boyer et Equilibeyالليونة  تعبر  flexibilitéظاـ علىǼمواجهة  عن قدرة ال 

 نظاـ في الليونة غياب عن الǼاšة التكاليف űتلف كتتمثل .تأكد كعدـ استعجاؿ من ŢملǾ بما اŭستجدات مع كالتكيف
 3:يلي فيما البشرية اŭوارد إدارة

                                           
1- luc Boyer- Noél Equilibey,op ,cit ,p. 310 
2
 -op,cit, p.311 

3
 الثاň حوؿ تسيŚ اŭوارد البشرية، التسيŚ  ،الملتقى للوظائف والكفاءات في تحقيق الفعالية التسيير التقديرياǿمية ،حسś طاǿر،عركؼ راضية - 

 9 ، ص 2013 فيفرم 28-27يومي كلية العلوـ اȍقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيŚ،جامعة بسكرة ،التقديرم للموارد البشرية، 
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 على يǼبغي كبالتاŅ كبŚا، اŗŭشحś عدد كاف كلما اȏستقطاب فعالية تتحقق :بالتوظيف المتعلقة التكاليف -أ
 أف Żكن اŭقابل في لكن اŗŭشحś، من قدر أكبر Ūذب Ůا اŭتاحة اŭصادر Ŧيع استغȐؿ على تعمل أف اŭؤسسة
 البشرية اŭوارد إń اŭؤسسة حاجة سد ǿو اŭهم أف ذلك اŭصادر، اختيار حسن من خȐؿ الفعالية ǿذǽ تتحقق

 أك الصحف في باȍعȐف قورف ما إذا فعالية أكثر يعد (ذك خبرة)اŭرجعي  الفرد أف مثȐ فǼجد .اǼŭاسبś باȋشخاص
 تم الذين اȋفراد دكراف معدȏت كوف في اŭصدر ǿذا فعالية كتتمثل للمؤسسة، اŭباشر التقدـ أك اŬاصة التوظيف ككاȏت
 الكليات خȐؿ من اŭستقطب الفرد أف أيضا ųد كما .اȋخرل بالطرؽ اŭعيśǼ اȋفراد من أقل خȐلǾ من تعييǼهم
 مصدر خȐؿ من اŭستقطب بالفرد مقارنة العمل في كاȏندماج اŭعايشة من كبطيء أقل مستول يظهر ما عادة كاŭعاǿد

 يتوقف اȋمر ȋف البشرية اŭوارد استقطاب في معś مصدر أك معيǼة طريقة Ţديد اǼŭطقي غŚ من أنǾ يبدكا كإذا .آخر
 ǿو عليǾ التأكيد Ÿب ما أف إȏ العمل سوؽ كضعية ككذلك كثقافتها كنشاطها اŭؤسسة طبيعة مثل عديدة عوامل على
 من ذلك كيظهر اȏستقطاب، فعالية في مهما دكرا يلعب اūاȏت Ŧيع كفي كالكفاءات للوظائف التقديرم التسيŚ أف

 لتحديد ككذلك اǼŭاسبة، اŭصادر أك اŭصدر ȏختيار الفرصة يتيح Ųا مسبقة بصورة التوظيف احتياجات Ţديد خȐؿ
 استقطاب على اŭؤسسات كتǼافس العمل سوؽ ندرة حالة في كاȍغراء كالŗغيب الǼاجعة اȏستقطاب أساليب

 أحسن انتقاء على بقدرتها تتحدد  فعاليتها فإف اȏختيار كǿي التوظيف عملية في الثانية للخطوة بالǼسبة أما .الكفاءات
 ضمن إدراجها Ÿب تكلفة بمثابة ǿو اȏختيار سوء أك الفاشل فاȏختيار كبالتاŅ اŭستقطبś، اŗŭشحŦ śلة من العǼاصر
 سوء تكلفة قياس كŻكن .اŗŭشحś إيواء كمصاريف كاŭقابȐت اȏختبارات كمصاريف اȋخرل اȏختيار تكاليف
 عن رضاǽ لعدـ نتيجة كǿذا بإرادتǾ إما كظيفتǾ ترؾ إń العامل يضطر حيث :التجريبية الفترة اجتياز في الفشل - 1 :أهمها مؤشراتعديدة  خȐؿ من اȏختيار
 ŭا نتيجة اȋحياف غالب في يأتي اŭؤسسة إدارة من بأمر إما ك الوظيفة، متطلبات مع التأقلم على كعجزǽ العمل ظركؼ
ǽداء في ضعف من العامل يظهرȋمتوقع كاف ما عكس ا ǾǼمع كالتأقلم التكيف في كضعف للكفاءة نقص كمن م 

 šديد عدـ خȐؿ من عǾǼ رضاǿا كعدـ العامل من تذمر اŭؤسسة يظهر أف كŻكن ǿذا .يشغلها الŖ الوظيفة متطلبات
 مǾǼ، متوقع كاف ما عكس اȋداء في ضعفا حديثا توظيفǾ تم الذم الفرد يظهر عǼدما :إضافية تدريبات إلى الحاجة -  . بǾ يربطها الذم اŭدة Űدد العقد
 يشكل الذم التكوين طريق عن بتأǿيلǾ تقوـ أف للمؤسسة Żكن ůددا كالتوظيف التسريح إجراءات تفادم أجل كمن

 للوظائف التقديرم التسيŚ يسمح ك.اȏختيار أحسǼت أنها لو تتجǼبها أف اŭؤسسة بإمكاف كاف إضافية تكلفة
                                           

1
 9حسś طاǿر،عركؼ راضية،مرجع سابق، ص- 
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 من ŻكǼها كالذم اŭسبق، التوظيف طريق عن اȏختيار سوء عن الǼاšة التكاليف في تتحكم بأف للمؤسسة كالكفاءات
 كقت اŭؤسسة في سيشغلها الŖ الوظيفة كجود عدـ حالة في كحŕ بوظيفتǾ، رũيا التحاقǾ قبل الفرد قدرات من التأكد
Ǿكن توظيفŻ Ǿلتلك مشابهة بمهاـ تكليف Ŗها ستتكوف الǼالوظيفة م Ŗمسبقة بصورة الفرد توظيف إف ثم سيشغلها، ال 
 اŭسبق التوظيف بś اŭمتدة الفŗة اعتبار Żكن كبذلك العمل، فريق ضمن كتصرفاتǾ سلوكاتǾ بمعرفة اȋقل على يسمح
 تم الذم الفرد يتقاضى أف اŭؤسسة على عبئا يشكل كاف كإذا .مسبقة šريبية فŗة بمثابة لǾ الفعلية اūاجة كتاريخ للفرد

Ǿمسبقا توظيف ǽجرȋ ا فيمكنŮ ا أمكن إف الداخلي التوظيف طريق عن أك التلمذة طريق عن ذلك تتفادل أفŮ ذلك. 
 مصادر عن البحث في البشرية اŭوارد  لوظيفة الليونة يوفر كالكفاءات للوظائف التقديرم التسيŚ أف سبق Ųا يتضح

 أك اŭسبق التوظيف طريق عن اȏختيار سوء تكاليف في التحكم في يساǿم الوقت نفس كفي بيǼها، كاŭفاضلة اȏستقطاب
 1 . تدريب مهř   طريق عن أك الداخلي

 بصورة ŭتطلباتها كيستجيب كظيفتǾ في يتحكم العامل جعل ǿو التكوين من اŮدؼ إف :بالتكوين متعلقة تكاليف -ب
 خاصة، بصفة التكوين مستول كعلى اŭؤسسة في اȏستشراؼ غياب ظل في يتحقق ȏ قد ǿذا لكن كمستمرة، دائمة

 أجل من اŭؤسسة تتبعها الŖ اŭختلفة اȍسŗاتيجيات عن أساسا كالǼاšة الوظائف على تطرأ الŖ اŭتسارعة فالتغŚات
 كالتكǼولوجيا اŤȋتة إدخاؿ عن تǼجر الŖ تلك ككذلك اǼŮدسة، كإعادة كاȏندماج كالتǼويع كاستمراريتها بقائها ضماف
 اǼŭاسبة كالتدابŚ اȍجراءات كاţاذ مسبقا عǼها الكشف خȐؿ من إȏ فيها التحكم Żكن ȏ كالŖ اȍنتاج في اūديثة

 تطلع من ŹملǾ بما كالكفاءات للوظائف التقديرم التسيŚ أف  karlin  ترل.صǼعها في كاŭساهمة بل ŭواجهتها
 كيظهر التكوين، إń للحاجة اŭفاجئ الظهور عن ناšة عديدة كűاطر تكاليف اŭؤسسة على يوفر للمستقبل كاستشراؼ

 ȏختيار التكوين كأساليب طرؽ بś للمفاضلة الفرصة كإتاحة التكويǼية لȐحتياجات اŭسبق التقدير خȐؿ من ذلك
 استعجاليǾ بصورة التكويǼية اȏحتياجات ظهور كأف خاصة اŪودة حيث من أك ، التكلفة حيث من سواء مǼها اȋنسب

 التكوين في اŭستغرؽ الوقت عن الǼاšة التكلفة إń باȍضافة كمكانǾ، التكوين أسلوب Ţديد في الصعوبة إń يؤدم قد
 بǼاء في كالكفاءات للوظائف التقديرم التسيŚ أهمية سبق Ųا تتضح .اȍنتاجي الǼظاـ تشغيل إيقاؼ إń يؤدم قد كالذم

 كاţاذ التكويǼية لȐحتياجات اŭسبق التحديد خȐؿ من كذلك كمستمرة، دائمة بصورة اŭؤسسة في الكفاءات تطوير ك
 عن الǼاšة التكاليف في التحكم في يساǿم كالكفاءات للوظائف التقديرم فالتسيŚ ثم كمن بتغطيتها، الكفيلة اȍجراءات

  2. نقصها أك العاملś كفاءة عدـ
                                           
1-Françoise Kerlan, op, cit, p313 
2
- luc Boyer- Noél Equilibey,op,cit,356 
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 : العاملين رضا عدم عن الناتجة التكاليف 2-2-
 +العمل Űتول عن الرضا +اȋجر عن الرضا =العمل عن الرضا" :الآتية باŭعادلة حسب العمل عن الرضا عن يعبر

 ظركؼ عن الرضا +العمل ساعات عن الرضا +العمل Ŧاعة عن الرضا  +اȍشراؼ عن الرضا +الŗقي فرص عن الرضا
  .العمل
 باȍضافة،  تكاليف اȏستقالة ككذلك الغياب عن الǼاšة تلك في أساسا العاملś رضا عدـ عن الǼاšة التكاليف كتتمثل

ńبادرة غياب مثل أخرل تكاليف إŭبداع اȍفراد، لدل الدافعية كنقص كاȋا Ŗؿ من أساسا تظهر كالȐالشكاكل كثرة خ 
 فقدانها إń فباȍضافة عواقب كبŚة، يكلفها جديد بعامل كإحȐلǾ للمؤسسة العامل ترؾ ȋف اŭؤسسة داخل كالǼزاعات
 الŖ التكوين برامج بفضل ككذلك العمل في خبرتǾ بفضل عاليا أداؤǽ يكوف أف يفŗض الذم القدŉ العامل Ŭدمات

 استقطاب مصاريف من تتضمŭ ǾǼا مكلفة عملية اŪديد العامل توظيف يعد ذلك إń باȍضافة اŭؤسسة، لǾ كفرتها
 ككثرة Ťاطل من عملŻ Ǿيز ŭا نظرا كذلك أجرǽ من أقل تكوف عادة اŪديد العامل إنتاجية أف كما كتوجيǾ، كاختيار

 للتǼقȐت نتيجة العمل برامج على السلبي التأثŚ في فتظهر الغياب تكاليف  أما.اūوادث كارتفاع ŭعدȏت للǼفايات
 الكلي شبǾ اȍيقاؼ إń اȋمر يؤدم كقد التسليم كمواعيد التǼفيذ آجاؿ في التأخŚ إń يؤدم كالذم اȍضافية كاȋعماؿ

 التقديرم للتسيŻ Śكنك  .التسلسلي مستواǽ أك كظيفتǾ عن الǼظر بغض مهما اŭتغيب العامل كاف إذا للعمل الكلي أك
 الرضا Ţقيق في بوضوح تظهر أهميتǾ أف إȏ السابقة العمل عن الرضا عǼاصر Ţقيق في يساǿم أف كالكفاءات للوظائف

 أساسيا شرطا العاملś مشاركة تعد  ك.الŗقي فرص عن الرضا ككذلك العمل Űتول عن كالرضا العمل ساعات عن
 لرغباتهم العمل Űتول يستجيب أف الطبيعي فمن كذلك اȋمر كȋف كالكفاءات، للوظائف التقديرم التسيŚ لǼجاح

 من اŭقدمة اŭعلومات على بǼاء كبŚة بدرجة يتم سابقا أشرنا ككما للوظائف التقديرم سيŚالت كأف ، خاصة كطموحاتهم
 إعادة أك الوظائف تصميم أف يعŲ řا أخرل مؤسسات في أك بالتحليل تقوـ الŖ اŭؤسسة في سواء العاملś طرؼ

 اŭسارات برسم يسمح للمؤسسة اŭستقبلية الوظائف تقدير إف .لشاغليها الوظيفي الرضا شركط على سيقف تصميمها
 كأخرل بها العمل يستمر حالية ككظائف استحداثها سيتم جديدة كظائف عن يكشف حيث للعاملś اŭستقبلية اŭهǼية
 اȋكلوية يعطي الذم الكفاءة Ǽŭطق تبǼيǾ من كانطȐقا كالكفاءات للوظائف التقديرم فالتسيŚ ثم كمن إلغاؤǿا، سيتم

 Ůم Ťثل الذين كخاصة العاملś لبعض بالǼسبة ǿدفا استحداثها سيتم الŖ اŪديدة الوظائف من Ÿعل الداخلي للتوظيف
 من كظائفهم إلغاء سيتم الذين للعاملś بالǼسبة أما بها، الظفر أجل من العمل على يشجعهم Ųا كالŗقية للǼمو فرصا

 كظائف عن البحث Ůم يتسŘ حŕ مسبقا بذلك إخطارǿم تم أف اȋقل على Ůم كافيا فيعد للمؤسسة التǼظيمي اŮيكل
 .نفسǾ العامل من كمبادرة شخصي  ǿي في اȏصل مشركعللتوظيف القابلية أف ذلك خارجها، أك اŭؤسسة في  أخرل
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 سعيا أخرل جهة كمن جهة، من التسريح تكاليف عليها يوفر كالذم لعامليها اȋمثل اȏستخداـ على مǼها كحرصا لكن
ńقيق إŢ البعد ňنساȍعتها كصيانة اũ ؤسسة فإفŭالعامل جعل مسؤكلية عاتقها على تأخذ ا Ȑسواء للتوظيف قاب 

 الŖ بالطريقة بتكويǾǼ تقوـ ذلك Ůا تعذر إذا ما حالة كفي ترقيتǾ، أك نقلǾ أك أخرل كظائف على تكويǾǼ طريق عن داخلها
 1 خاصة مؤسسة أك مشركع إنشاء على تساعدǽ أف Żكن كما أخرل مؤسسات في عمل بإŸاد لǾ تسمح

 .والكفاءات للوظائف التقديري التسيير مرتكزات: المطلب الرابع 
: ميل ما ترتكز على فإنها اŭوجودة للفوارؽ كسياسات حلوؿ كضع إń كالوصوؿ التقديرم التسيŚ عملية لتفعيل

 التحليل ضمن فكفاعل ففواŭوظ يعتبر كالكفاءات للوظائف التقديرم التسيŚ مسعى في(Acteurs) :الفاعلين:أولا
 لذا كالفكرية الذǼǿية اŭقدرة إń كتتخطاǿا العضلية اŭقدرة تتجاكز قدرات ذكمعǼدما يكونوا  للمؤسسة اȏسŗاتيجي

 .نوعيś فاعلś أشخاص خلق مع اسŗاتيجيتها تطوير على اŭؤسسة تعمل
 أك تقاربا تبدم كالŖ اŭلموسة اǼŭاصب ůموعة أنها على Ţدد (:(Emploi-typeالوظيفة النموذجية :ثانيا

Ȑأك تكام ȏȐؤسسة استطاعت كإذا إحŭع اŦ ǽذǿ اصبǼŭإيكاؿ فإنها تستطيع كاحدة نموذجية كظيفة داخل ا ǽذǿ 
  ؟ اǼŭاصب ǿذš ǽمع كيف كلكن كاحد لشخص الوظيفة
 في نتمكن حŕ البعض، مع بعضها الفردية اǼŭاصب الفئة نفس كفي šميع ŻكǼǼا اȋفقي التقارب مفهوـ على اعتمادا
Śخȋا من اǿŚكة، بطريقة تسيŗا كنميز مشǼǿ śفقي التقارب بȋميع يتم حيث اš اصبǼŭا Ŗالطبيعة نفس من تكوف ال 
 .التعقيد من اŭستول نفس كعلى

 تسŚ الŖ اȋنشطة إń بالبساطة اŭتميزة اȏبتدائية اȋنشطة من انطȐقا اǼŭاصب فيŢ Ǿلل الذم العمودم ك التقارب
 2. التصورية الطبيعة ذات اŭهاـ إń التǼفيذية اŭهاـ من ŢليلǼا في نǼطلق أم العمل، كامل
 كذلك كمورد كحاجة أم للوظائف بالǼسبة مهمة كǼقطة الكفاءات تعتبر (:Compétences )الكفاءات :ثالثا

    : على الوقت نفس في ȏحتوائها
 عليها؛ اūصوؿ كالȐزـ اŭتوفرة الكفاءات أم للوظائف بالǼسبة تقديرم نوعي بعد_ 1
تقييم   طريق عن اسŗاتيجية كفاءة إń كمŦ ǾǼاعية كفاءة إń نصل الفردية الكفاءة خȐؿ فمن فردي بعد_ 2

                                     .الكفاءات
                                           

1
 103،ص102ص مرجع سايق ، ،شكرم  مدلس- 

2
 18،ص17، صمرجع سابققداش ũية ، - 
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 كسائل إń كالكفاءات للوظائف التقديرم التسيŚ عملية Ţتاجها الŖ الوسائل تصǼف(outils) :الوسائل:رابعا
 اتصاؿ كسائل ك القرارات، اţاذ في مساعدة كسائل Ţليلية،

 اŭؤسسة داخل كالوظائف اȋنشطة űتلف Ţليل على اŭساعدة الوسائل بتلك اȋمر يتعلق كǼǿا :التحليلية الوسائل_
 .الǼموذجية الوظيفة إń للوصوؿ

 لليد كصف (مثȐ  اŭتاحة اŭوارد تشخيص عملية في تساعد الŖ الوسائل  كǿي :القرار اţاذ على اŭساعدة الوسائل_
 اūاجات تقييم كاŭوارد، ǿذǽ مستول Źدث على الذم التطور توقعك …) الكفاءة اȋقدمية، العمر، حسب العاملة
  .المحتملة
 تأخذ اȋشكاؿ كǿي التقديرم التسيŚ لعملية اūسǼة الصŚكرة على تساعد الوسائل ǿذǽ :اȏتصاؿ كسائل_3

 . Űددة لوظيفة كالȐزمة اŭتوفرة الكفاءة ůموعة : اŭرجعية الكفاءة_أ  :التالية

 باūلوؿ من يقوـ مثȐ اŭؤسسة داخل العماؿ حركية كǿي توضح (cartographie):خريطة الوظائف_ب 
 .تعوضيهم أك مكانهم

 داخل تقاũها الȐزـ اŭعلومات على اūصوؿ موظف أم يستطيع بحيث الوظائف űتلف بś اŭسخرة اȏنŗانت_ج
  1 .مكتبǾ أك مكانǾ من مباشرة اŭؤسسة

 كالوظائف للمهن قائمة عن عبارة ǿو (le répertoire des métiers) المهن دفتر_4  
 :من كيتكوف       الǼموذجية،

 تسميات -
 .تعريفات űتصرة بثȐثة أك Ũسة أسطر لكل مهǼة -
 اŭهř، تقاربها اŭهن حسب Ŧع بإمكانǾ اŭهن كدفŗ ، الفرعية كالعائȐت ، العائȐت حسب مرتبة القائمة ǿذǽ  كتكوف

 مستول ثم الغايات لتجميع اȋكؿ كيكوف اŭستول اŭهǼية، الثقافة مثل اŭشŗكة كالكفاءات مثȐ، التقř نشاطها حيث من
                                           
1
 - luc Boyer- Noél Equilibey,op,cit ,p376 

 



                                                       ϝϭالأ ϞفصϟاΕفاءاϜϟاϭ ائفυϮϠϟ ϱήϳΪتقϟا ήϴϴδتϟا  

 

26 

 

 الوظائف كǿي الفرعية العائȐت كǿي الثالث اŭستول  ثم مشŗكة، مهǼية ثقافات بيǼها فيما šمع كالŖ اŭهǼية العائȐت
Ŗجانب تتطلب ال řتق śمع   .

 :التالية باŭراحل اŭركر اŭهن دفŗ إعداد       يتطلب
 .باŭؤسسة فعليا اŭوجودة اǼŭاصب űتلف بإحصاء كذلك الǼموذجية، الوظائف Ţديد -1
 . نموذجية كظيفة لكل أسطر Ũسة أك بثȐث تعاريف اقŗاح -2
 1. الدفŗ بهذا اȍجراءات جل ųد بحيث : الدفŗ مصداقية -3
  والكفاءات للوظائف التقديري التسيير خطوات: لث الثا المبحث

 باŭؤسسات اȋمر تعلق إذا كخاصة تفسŚ من أكثر Ůا ųد أف Żكن اŭؤسسة في الوظائف على تطرأ الŖ التغŚات إف
 خȐؿ من التǼافسية تأثŚ فيȐحظ اȍنتاج، ككسائل للتكǼولوجيا اŮائل التدفق كحيث الشديدة التǼافسية حيث اŭعاصرة

 اŭؤسسة حصة تغŚت كلما حيث ،السوؽ في Ůا بحصص الظفر أجل من بيǼها فيما اŭؤسسات بś التسابق نتيجة
 كسائل استحداث في فيظهر التكǼولوجيا تأثŚ أما كظائفها، على طردية بصورة أثرǽ لذلك كاف كلما بالǼقصاف أك بالزيادة
 في العامل Űل الآلة إحȐؿ إń يؤدم Ųا القدŻة الوسائل على كŢسيǼات تعديȐت إجراء أك للعمل جديدة كأدكات

 الآȏت ǿذǽ تسيŚ على اȍشراؼ بغرض جديدة كظائف خلق إń أيضا ذلك يؤدم كقد ůملها، في أك اȋنشطة بعض
  : تتمثل في رئيسية خطوات أربعة على كالكفاءات للوظائف التقديرم التسيŚ عملية تشتمل،ك

 للمؤسسة المستقبلية الوظائف تقدير  :الأول المطلب
 خȐؿ تسخǽŚ تتوقع الشغل الذم حجم على باȏعتماد اŭستقبلية للفŗة اŭؤسسة Ţتاجها الŖ البشرية اŭوارد تقدير يتم

 من درجة على احتوائǾ من الرغم كعلى .كنوعيتها ستشكلǾ الŖ الوظائف كمية تقديريا ŢليلǾ بعد يفرز كالذم الفŗة تلك
 أسباب عن بالبحث التارźية الوقائع من يǼطلق حيث القرارات، اţاذ في Űورية أداة يعد التقدير أف إȏ التأكد عدـ

 كيأخذ 2بعضها  أك الشركط تلك توفر ظل في مستقبȐ عليها ستكوف الŖ اūالة توقع ذلك بعد ليتم اŭاضي في حدكثها
 śالتالي śتقدير الوظائف احد الشكل:  

 للوظائف النوعي التقدير: أولا
                                           

1
 19صمرجع سابق ،،  قداش ũية - 

2
 ،اŭلتقى الثاň  للوظائف والكفاءات في اتخاذ القرار و تحقيق الفعالية التنظيمية التسيير التقديرياǿمية  ، طاǿرم فاطمة الزǿراء ،خبيزة انفاؿ حدة- 

 7 ، ص مرجع سابقحوؿ تسيŚ اŭوارد البشرية، التسيŚ التقديرم للموارد البشرية، 
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 بإعداد تقوـ اŭستقبلية خȐؿ الفŗة كظائفها على ستطرأ الŖ التغŚات عن معطيات من اŭؤسسة لدل يتوفر ما على بǼاء
 أك الفئات حسب كذلك الفŗة، تلك خȐؿ التǼظيمي ǿيكلها ستشكل الŖ الوظائف أنواع ŭختلف اقŗاضي تصميم
 من أك (اūالية الوظائف ،شاغلوا نقابة مشرفś، مدراء، )داخلها من اŬبراء على ذلك في كتعتمد  اŭهن حسب

 أنǾ إذ كالتشغيل، الشغل قضايا في خبرتهم بحكم ككذلك اŭستقبلية، كآفاقها اŭؤسسة بواقع بحكم درايتهم كذلك خارجها،
 مهمة تسǼد كقد .اŭؤسسة مستقبȐ ستشهدǿا الŖ التطورات كŢليل دراسة مǼهم يطلب اŭاضية šاربهم من انطȐقا
 كاحد كل يقدمها الŖ التقارير دراسة تتم أف على شخص من أكثر إń إسǼادǿا Żكن كما كاحد، شخص إń التقدير
 حاȏت أربعة عن تكشف التقديرم التحليل عملية فإف كعموما .عليǾ اŦȍاع يتم تقدير بأحسن اȏحتفاظ ثم مǼهم

 : كالآتي    karlenقدمتها للوظائف
                                    اŭتوقع للتغŚات استجابة استحداثها اŭؤسسة على يتعś الŖ الوظائف كǿي :الجديدة الوظائف -1

 تقوـ فإنها عليها تتوفر Ń إذا أما عليها توفرت إذا اȋخرل اŭؤسسات على كتوصيفها تصميمها في كتعتمد .حدكثها
 .اŬبراء طريق عن افŗاضيا بتصميمها

 Ůا يتوقع الŖ كǿي استحداثها سيتم الŖ الوظائف من أك اūالية الوظائف من تكوف قد :الحساسة الوظائف -2
 .اŭستقبلية الفŗة في للمؤسسة بالǼسبة كبŚين ككزنا أهمية التقديرم التحليل

 كجودǿا أف إȏ اŭستقبلية، الفŗة في للمؤسسة بالǼسبة كبŚة أهمية الǼوع ǿذا يشكل ȏ :حساسية الأقل الوظائف -3
 الفŗة  تلك خȐؿ العمل نظاـ لتشغيل ضركريا يعد
 1 .ا عǾǼ كاȏستغǼاء اŭؤسسة من إلغاءǿا يتوقع الŖ تلك كǿي :عنها المستغنى الوظائف -4

 للوظائف الكمي التقدير:ثانيا
 على اŭستقبل في Ţتاجها الŖ الوظائف كمية تقدير في اŭؤسسة تعتمد كاŭديرين، اŬبراء تقدير أسلوب إń باȍضافة
 :أهمها أخرل أساليب

 كل ǿدؼ تقدير على اȋسلوب ǿذا يقوـ :المهام لتنفيذ اللازم الوقت حسب الوظائف كمية تقدير أسلوب- 1
 مǼتجة، كحدات )كميا عǾǼ كالتعبŚ اŭستقبلي التǼظيمي ǿيكلها في ظهورǿا اŭؤسسة تتوقع الŖ الوظائف أنواع من نوع

 ) زمǼية بوحدات عǼها معبرا كحدة لكل الȐزـ اŭهاـ حجم أك العمل عبئ Ţديد يتم ذلك بعد ثم ،(مقدمة خدمات
 على الوقت Ŵصل كحدة كل ȍنتاج الȐزـ الوقت في إنتاجها اŭطلوب الوحدات عدد كبضرب ،(ساعة دقيقة، ثانية،

                                           
1
 ،اŭلتقى الثاň حوؿ تسيŚ اŭوارد البشرية، التسيŚ  للوظائف والكفاءات واǿميته في المؤسسة التسيير التقديريمكانةشريف غياط ،عبد اŭالك مهرم ، - 

 7 ، ص مرجع سابقالتقديرم للموارد البشرية، 
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ŅاŦȍالذم ا Ǿقيق عملية تتطلبŢ دؼŮتم الذم ا ،ǽكبالرجوع تقدير ńالعامل يستطيع الذم الوقت إ ǽاليوـ  في إعطاء
 العامل يعملǾ الذم الوقت على للعمل اŦȍاŅ الوقت بقسمة كذلك اŭستقبلية الفŗة خȐؿ الوظائف عدد حساب Żكن
 1.الفŗة تلك خȐؿ

 حجم بś قياسǾ اŭمكن اȏرتباط مبدأ من يǼطلق اȋسلوب ǿذا إف :الإتجاǿات باسقاط الوظائف كمية تقدير- 2
  :التاŅ اŭثاؿ في موضح ǿو كما .اǼŭتجة كالوحدات العمالة

 حجم العمالة كالوحدات الȐزمة: (02)اŪدكؿ رقم 
عدد الوحدات السنوات 

المنتجة 
عدد العمال 

2005 1500 05 

2006 1800 06 

2007 2100 07 
2010 2700 09 

 
    104ص  ، مرجع سابق،"البشرية اŭوارد إدارة" ،ǿرما أŧد  : اŭصدر

 :ǿي اǼŭتجة الوحدات كعدد العماؿ عدد بś العȐقة أف نȐحظ اȋكń الثȐثة السǼوات خȐؿ من
  كحدة300عامل  

 سǼة في كحدة ȍ 2700نتاج اŭؤسسة Ţتاجهم الذين العماؿ عدد استǼتاج Żكن ذلك على كبǼاء
  2 . كحدة 2700                    عماؿ                 09 .كحدة 300                  عامل                    01 :يلي كما 2013

                                           
1
 ،اŭلتقى الثاň حوؿ تسيŚ اŭوارد البشرية، التسيŚ  للوظائف والكفاءات في المؤسسةلتسيير التقديريدور واǿمية ا ،  برحومة عبد اūميد ،سعدم Ǽǿد- 

 7 ، ص مرجع سابقالتقديرم للموارد البشرية، 
 

2
  - ι ،سابق ϊجήϣ ،ΔϴϤس εاΪ25ق 
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 : المرؤوسين عدد حسب الوظائف كمية تقدير- 3
 اūد أف غرار على الباحثś بعض تأكيد كرغم اȍشرافية، الوظائف كمية Ţديد في اȋسلوب ǿذا استخداـ يشيع

 ثابتة قاعدة توجد ȏ اȋمر كاقع في أنǾ إȏ كظائف، Ũسة ǿو اȍشرافية الوظيفة عليها تشرؼ الŖ للوظائف اȋقصى
 كنذكر اȋفراد، źص ما كمǼها باŭؤسسة يتعلق ما مǼها عديدة عوامل على يتوقف اȋمر ȋف ،اūاȏت كافة في تطبق
  .اȍشرافية الوظائف إنشاء على اŗŭتبة اȋجور كمقدار اŭالية الآثار Ţديد -  .الوظائف كحسب الوحدات حسب العمالة توزيع - .تǼفيذǽ على حادة رقابة إń اūاجة كدرجة العمل طبيعة -  .استيعابǾ كطاقة باŭشرؼ اŬاصة القدرات -  .اŭرؤكسś مهارة مستول - :يلي ما اŭثاؿ سبيل على

 تشرؼ الŖ الوظائف عدد يقل حيث التǼظيمي باŮيكل كمستواǿا الوظيفة نوع على اȍشراؼ نطاؽ يتوقف عامة، كبصفة
 1.الدنيا اŭستويات في كتزداد التǼظيمي اŮيكل من العليا اŭستويات في اȍشرافية الوظيفة عليها

  المؤسسة في البشرية الموارد من المستقبلي العرض  تقدير:المطلب الثاني 
 على تطرأ أف المحتمل من الŖ التغŚات بمتابعة اŭؤسسة تقوـ ةماŭستقبل للفŗة البشرية اŭوارد من احتياجاتها تقدير بعد

 اŭستقبلية احتياجاتها تلبية على قدرتها مدل معرفة أجل من كǿذا التقدير، عليها Ÿرم الŖ الفŗة خȐؿ البشرية مواردǿا
 إليǾ تلجأ ȋنها فقط ليس العمل سوؽ في Ÿرم ما متابعة على اŭؤسسة Ţرص كباŭوازاة .اūالية البشرية مواردǿا طريق عن

 سبيل على اŭؤسسة أف إغفاؿ إذ اŭؤسسة، في الشغل على لتأثǽŚ نظرا كإنما ذاتيا، باحتياجاتها الوفاء عن تعجز عǼدما
 فقدانها عن الǼاŦة التقديرية اȋخطاء في الوقوع إń بها يؤدم قد الكفاءات اجتذاب في اǼŭافسȏ śسŗاتيجيات اŭثاؿ
Śتوقع غŭا البشرية تعتمدلكفاءاتها اǿستقبلي من مواردŭتقدير عرضها ا ńكللوصوؿ ا  

 :  على الǼقاط التالية 
 البشرية الموارد تحيين:أولا
 اŭوارد Ŭصائص اŭسبقة اŭعرفة على شيء كل قبل يتوقف كالكفاءات للوظائف التقديرم للتسيŰ Śاكلة أم ųاح إف

 الŖ اŬصائص أǿم كتتمثل .البشرية ŭواردǿا اŭستمر التحيś ضركرة اȋخŚة ǿذǽ على يتحتم لذلك للمؤسسة، البشرية
  :كǿي اȏجتماعية اūصيلة تتضمǼها الŖ تلك في الغرض Ůذا اŭؤسسة تستخدمها

                                           
1
 8 برحومة عبد اūميد ،سعدم Ǽǿد ،مرجع سابق ،ص - 
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 كلما حيث جيد، أداء كتقدŉ العمل على قدرتǾ كعن كالتدرب للتعلم قابليتǾ عن مؤشرا العامل سن يعتبر :السن -1
 أنǾ كما أحسن، أداؤǽ كاف ككلما كبŚة اŭعلومات كاستيعاب اŭعارؼ ȏكتساب قابليتǾ كانت كلما صغŚا سǾǼ كاف
 1 سن متأخرة في بهما مقارنة السن ǿذا عǼد كبŚتś اŭسؤكلية على كقدرة رغبة يظهر

ذلك  يوضح اŭواŅ كالشكل
الوظيفية    اūياة  دكرة( :03)  الشكل رقم 

                                                                                                                                              
مستوى الانجاز  

  مرحلة اȏستقرار         مرحلة التقدـ            البداية                                                       
    كالمحافظة على           كالǼمو                  كالتاسيس                                                     

  اŭكاسب                                                       
                  

                    مرحلة التدǿور 
   

  10                   20                 30                                        سنوات العمل
  228 ص 2002 اȍسكǼدرية، ،اŪديدة اŪامعة دار البشرية، اŭوارد إدارة في اūديثة اšȏاǿات الباقي، عبد الدين صȐح : اŭصدر
 أشرنا كما يعكس كǿذا كالثانية اȋكń اŭرحلتś في أعلى يكوف العامل أداء مستول أف  (04)الشكل خȐؿ من يتضح
 حاجاتŢ Ǿقيق Ŵو كاندفاعǾ سعيǾ أيضا يعكس كما كاŭبادرة، العمل في كرغبتǾ كالتدرب التعلم على قدرتǾ سابقا

 ųد لذلك كالǼفسية، كاȏجتماعية اŭالية حاجاتǾ إشباع أجل من يعمل كالثانية اȋكń اŭرحلتś في أنų Ǿد حيث .اŭختلفة
 أنǾ يفŗض أين ǿذǽ اŭرحلة نهاية حŕ كذلك كيستمر الثانية اŭرحلة بداية عǼد متǼاقصة ثم متزايدة بوتŚة ق يرتفعؤأدا أف
 šربتǾ نظŚ لǾ الآخرين احŗاـ كجلب مكاسبǾ على المحافظة إń فقط يسعى الثالثة اŭرحلة كفي .السابقة حاجاتǾ شبعأ قد

                                           
1
 9،مرجع سابق ، صشريف غياط ،عبد اŭالك مهرم - 
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Ǿلكن العمل، في كخبرت Ǿؤسسة في أهميتŭاقص اǼيا تتŸتقادـ بسبب تدر Ǿكضعف معارف Ǿجهة، من العمل على قدرت 
 źطط حيث الرابعة اŭرحلة في جليا ذلك كيظهر أخرل، جهة من العمل في كرغبتǾ إرادتǾ كتراجع استياءǽ كبسبب
 1.التقاعد Ŵو توجهǾ إń كاضحة إشارة في أهمية قلأ ȋدكار نفسǾ كيكيف لȐعتزاؿ

 :أنواع ثȐثة إń تقسيمها كŻكن العامل، لدل اŗŭاكمة كاŬبرات اŭعارؼ حجم عن اȋقدمية تعبر :الأقدمية -2
 أك أعلى كظيفة لشغل يؤǿلŲ Ǿا يشغلها الŖ الوظيفة متطلبات في العامل Ţكم مدل عن تعبر :الوظيفة في أقدمية -أ

 .الوظائف Ţليل في بǾ اȏستعانة Żكن كما الآخرين، كتلمذة تدريب في خبراتǾ من اȏستفادة
 درجة عن تعبر أف كذلك كŻكن كاسŗاšياتها، اŭؤسسة لواقع الواسعة كاŭعرفة اŭȍاـ تعكس :المؤسسة في أقدمية -ب

 .التقاعد ككذلك الǼقل خاصة، مهاـ إسǼاد الŗقية، źص فيما القرارات اţاذ في تفيدنا لذلك .التǼظيمي الوȏء
 أك التحويل أك الŗقية قرارات اţاذ في أقدميتǾ تفيدنا للعامل، اŭهř اŭشوار Ţليل على بǼاء :العمل في أقدمية -ج

 2 .التقاعد
 ůهودا تتطلب الŖ اȋعماؿ أف فǼجد غǿŚا، دكف معيǼة أعماؿ Ųارسة على قدرتǾ إń العامل جǼس يشŚ :الجنس -3

 كالقيادية اȍشرافية الوظائف عن يقاؿ الشيء كنفس باŭرأة، مقارنة بدنية قوة من بǾ يتمتع ŭا للرجل تسǼد ما غالبا بدنيا
 مقارنة شغلها في كبŚتś كرغبة قدرة من يظهركنŭ Ǿا نظرا ذلك الرجاؿ، طرؼ من اȋحياف غالب في شغلها يتم حيث

 خاصة ذلك كيظهر اŭسبق، التقاعد في الرغبة ككذلك كالغياب اŭرض احتماȏت عن مؤشرا اǼŪس كيعتبر ǿذا .بالǼساء
 اŭؤسسة معرفة أف القوؿ Żكن كعليǾ .كاȏجتماعية العائلية اȏنشغاȏت من كغǿŚا كالرضاعة اȋمومة بسبب الǼساء عǼد

 كاحتماȏت اŭطولة الغيابات كتقدير اŭهǼية اŭسارات رسم źص فيما القرارات من العديد اţاذ Ůا يسهل عامليها ǼŪس
  .اŭسبق التقاعد

 كسيلة ǿي ما فبقدر كالكفاءات، للوظائف التقديرم التسيŚ عملية في بالغة أهمية اǿȋلية تكتسي :المؤǿلات -4
 قابلية عن تعبر أنها كما خاصة، مهاـ كإسǼاد للŗقية مرجعا كذلك تشكل لشغلها، باŭؤǿلś كظائفها تغطية في اŭؤسسة
 كالذم، للعامل التعليمي اŭستول خȐؿ من اǿȋلية على التعرؼ كيتم .جديدة مهارات على كالتدرب للتعلم العامل
 أك ،العمل أثǼاء مȐحظتǾ طريق عن معرفتŻ Ǿكن الذم قئػػأدا خȐؿ من ككذلك علمية بشهادة اȋحياف غالب في يثبت

 قئػػػػأدا حوؿ عليǾ اŭشرفś انطباعات كعن العامل أداء عن كاضحة صورة تعطي الŖ اȋداء تقييم بسجȐت اȏستعانة
ǾتȐǿكمؤ. 

                                           
1
  -ι،Ϫδسابق نف ϊجήϤϟ9ا 
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 ضركرة على Ţرص الŖ الدكؿ بعض في ماعدا السابقة، باŬصائص مقارنة أهمية اǼŪسية تكتسي ȏ قد :الجنسية 5-
 Ŵو كاšȏاǽ العوŭة كبفعل لكن .الوطǼية العاملة اليد ŧاية إń مǼها سعيا كذلك جǼسيتها، ūاملي التشغيل في اȋكلوية
 1 .التشريعات كل ذلك في متحدية نفسها تفرض اȋخŚة ǿذǽ أصبحت الكفاءة مǼطق
 للمؤسسة الحالية البشرية الموارد على ستطرأ التي التطورات متابعة: ثانيا
 الفŗة خȐؿ عليها تطرأ أف اŭمكن من الŖ التغŚات بمتابعة اŭؤسسة تقوـ البشرية للموارد السابقة اŬصائص ضوء على
Ŗرم الŸ ذا التقدير، عليهاǿخذ دكف كȋا śعتبار يعȏا Ňدȋ م يلي كفيما .التعديل إجراءاتǿالعوامل أ Ŗتراعيها ال 

 :اŭستقبلية للفŗات البشرية اŭوارد من الداخلي لعرضها تقديرǿا في اŭؤسسة
 نفس في مǼها أحسن أخرل كظيفية درجة إń كظيفية درجة من العامل انتقاؿ إń عامة بصفة الŗقية تشŚ :الترقية -1

 لشركط استجابتǾ عǼد ذلك  لǾ كيتسŘ التǼظيمي، اŮيكل في مǾǼ أعلى مǼصب إń مǼصب من اȍنتقاؿ أك ،اǼŭصب
Śتلف كمعايţ مؤسسة من ńجد .أخرل إǼؤسسات من فŭقدمية، عامل على تعتمد من اȋد اųتعتمد من كذلك ك 

 الŗقية أف يعŲ řا، عليهم كالمحافظة العاملś لتحفيز كسيلة الŗقية من šعل أخرل مؤسسات ųد كما اǿȋلية عامل على
 حجم تقدير عملية فإف الŗقية معايŚ لتعدد كنظرا .العاملś كصيانة التحفيز إń اūاجة حسب تتم اūالة ǿذǽ في

  .اŭستقبلية للفŗات اŭعدȏت تلك كاعتماد ماضية لفŗات معدȏتها حساب طريق عن تتم اŭستقبلية الفŗات في الŗقيات
 إń العامل فيها يǼتقل التǼزيل عملية أف ųد اȋعلى إń العامل يǼتقل حيث الŗقية من العكس على :التنزيل -2

 تǼزيلǾ يتم أف كŻكن ق،ئأدا كضعف معارفǾ تقادـ نتيجة العامل أǿلية تراجع مثل عديدة ȋسباب ذلك كيتم اȋسفل،
 بصورة تتم اŭستقبلية للفŗات التǼزيȐت تقدير فإف بالȐيقيǼية تتميز كȋنها .اȋسباب من ذلك غŚ إń ...عقابي كإجراء

  .كاŭديرين اŬبراء تقدير على بǼاء ككذلك اŭاضية الفŗات على بǼاء احتمالية
 Ųاثلة كظيفة إń كظيفة من العامل بتحويل اŭؤسسة تقوـ اقتصادية أك اجتماعية أك تǼظيمية عديدة لدكاعي :النقل -3
 اŭخططات في مبرůة الǼقل حاȏت بعض كانت كإذا .أخرل جغرافية مǼطقة أك أخرل كحدة أك آخر قسم في Ůا

 2 .كالتǼزيل للŗقية بالǼسبة اūاؿ ǿو كما تقديرǿا يتم اūاȏت بقية فإف للمؤسسة اŭستقبلية
 Żكن السابقة الفŗات في اŭؤسسة كضعتها الŖ البشرية اŭوارد إدارة űططات إń بالرجوع :المؤسسة إلى الدخول -4

 التدريبية البرامج من عودة أك توظيف شكل في كتظهر اŭستقبلية الفŗة خȐؿ باŭؤسسة ستلتحق الŖ البشرية اŭوارد Ţديد
  .اȍعارة من عودة أك العلمية كاŬرجات

                                           
1
 10،مرجع سابق ، ص شريف غياط ،عبد اŭالك مهرم- 

2
 11اŭرجع السابق نفسǾ ، ص - 
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 كالوفاة كاȏستقالة اȋجل المحدد العقد نهاية  ūاȏت نتيجة للمؤسسة العامل مغادرة Ţدث :المؤسسة من الخروج -5
 كǼǿاؾ .اūاȏت ǿذǽ ضمن اȍعارة أك التدريب أك اŭرض نتيجة اŭدل طويل ك اŭؤقت اŬركج إدراج كŻكن .كالتقاعد
 كنظرا اȋخرل اūاȏت أما للتدريب، لغرض كاŬركج للتقاعد بالǼسبة اūاؿ ǿو كما الدقة من بǼوع تقديرǿا Żكن حاȏت

 1 .اŭاضية الفŗات على بǼاء احتمالية بصورة تتم تقديرǿا عملية فإف التأكد عدـ من يشوبها ŭا
  العمل سوق في البشرية الموارد عرض  تقدير:المطلب الثالث 

 الř العوامل كتعدد العمل سوؽ تعقد إń يعود كǿذا الداخلي، العرض بتقدير مقارنة نسبيا صعبة العملية ǿذǽ تعد
 :أهمها  اŭؤشرات من عدد خȐؿ من عليǾ تطرأ الŖ التغيŚات متابعة من ǼŻع ǿ ȏذا لكن فيǾ، تتحكم

 :الديمغرافي النمو: أولا
 اǿذ اŭتابعة إطار كźتلف للمؤسسة، بالǼسبة للعمل عرضا تشكل الŖ الǼشيطة الفئة بتقدير الدŻغرافي الǼمو متابعة تسمح

 فإذا فيǾ، تǼشط الذم Űيطها حسب ككذلك Ůا بالǼسبة العمل سوؽ أهمية كحسب حجمها حسب ȋخرل مؤسسة من
 مǼها اǼŪسيات اŭتعددة كخاصة الكبŚة اŭؤسسات فإف المحلي الدŻغرافي الǼمو بمتابعة تهتم اūجم صغŚة اŭؤسسات كانت
 كحŕ العاŭي اȍقليمي الدŻغرافي الǼمو بمتابعة ملزمة
  :الهجرة: ثانيا

 في العاملة اليد توفر إń تؤدم حيث العمل، سوؽ في البشرية اŭوارد كمية على تأثŚ كاŬارجي الداخلي بǼوعيها للهجرة
 Źتم Ųا كغǿŚا، كاجتماعية كاقتصادية سياسية عديدة عوامل اŮجرة كراء كتقف أخرل، مǼطقة في كنقصها معيǼة مǼطقة
 ȍنشاء ţطط الŖ فاŭؤسسة العمل، سوؽ على كتأثǿŚا أسبابها حيث من الظاǿرة ǿذǽ تشخيص ضركرة اŭؤسسة على

 أف كما اǼŭطقة، تلك في العمالة ندرة باȏعتبار اȋخذ عليها يǼبغي كأمǼيا سياسيا مستقرة غŚ مǼطقة في Ůا كحدة
 يعŲ řا اȋجǼبية العاملة اليد تشغيل تعيق قوانś تسن الدكؿ أغلب أف ųد حيث اŮجرة على تأثŚ اūكومية للتشريعات

 2 .الدكلة تلك جǼسية حاملي في أساسا Űصورة الدكلة ǿذǽ في الǼشيطة الفئة أف
  :العمل عرض مرونة:ثالثا

 اŭؤسسات تقدمها الŖ كاȍغراءات اŭزايا كűتلف اȋجور في للتغŚات العامل استجابة درجة العمل عرض بمركنة يقصد
 سوؽ فيها يتميز الŖ اūالة في العمل عرض بمركنة تهتم اŭؤسسة أف كنȐحظ العاملة، اليد كاجتذاب ة ȍستقطاباŭتǼافس

                                           
1
 - Jean-Marie Peretti,op,cit ,249 
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 تشاء ما كقت العاملة اليد استقطاب إمكانيات Ťلك الŖ اŭؤسسة فإف كبالتاŅ .الǼوعية أك الكمية سواء بالǼدرة العمل
  .اȍمكانيات ǿذǽ إń تفتقر الŖ باŭؤسسة مقارنة العمل سوؽ تقدير Ůا يسهل
 الرسمية الإحصائيات:رابعا
 كاǼŪس كالسن البطالة معدȏت مثل اŭؤشرات بعض ŭعرفة اŬاصة أك اūكومية اŮيئات إń اŭؤسسة تلجأ أف Żكن

 بها سيتدعم الŖ العاملة اليد تقدير ثم كمن استيعابها طاقة ŭعرفة كاŭعاǿد باŪامعات تستعś قد كما اŭفضلة، كالوظائف
 1 .خŮȐا من العمل سوؽ

 : التعديلية الإجراءات واقتراح الفارق تحليل : المطلب الرابع
 في أساسياف عامȐف صحيحة بصورة الداخلي العرض كمتابعة بدقة البشرية اŭوارد من اŭستقبلية اȏحتياجات تقدير إف

 تعديلية كبإجراءات للفارؽ صحيح بتحليل يتبعا Ń ما كافياف غŚ أنهما إȏ كالكفاءات للوظائف التقديرم التسيų Śاح
 مǼاسبة 

 الفارق تحليل: أولا
 عن اȏحتياجات تلك تلبية في كإمكانياتها اŭستقبلية الفŗة في البشرية اŭوارد من اŭؤسسة احتياجات بś اŭقارنة تكشف

 : كالŖ يوضحها الشكل التاperitti  Ņ قدمها الŖ اūاȏت إحدل تأخذ فجوة كجود عن اūالية البشرية مواردǿا طريق
 
 
 
 
   
 
 

                                           
1
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 الداخلي العرض كبś البشرية اŭوارد من اŭستقبلية اȏحتياجات بś للفارؽ اŭختلفة اūاȏت :( 04) رقم الشكل 
اŭستقبلي                                                 

الǼوعية                                                                                             
 

فائض  +            7                       8                    9                                       
                               

توازف   =             4                       5                    6                                      
 

ػػػػػػ عجز               1                       2                    3                                        
 الكمية

 توازف                    ػػػػػػػػ عجز= فائض            +                                  
 38قداش ũية ، مرجع سابق ،ص:                           اŭصدر 

 تلبية في الداخلية إمكانياتها كبś البشرية اŭوارد من اŭؤسسة احتياجات بś اŭقارنة نتيجة أف الشكل خȐؿ من يتضح
 إضافيś عاملś إń اŭؤسسة حاجة عن اūالة ǿذǽ تعبر باŭؤسسة اūاليś العاملś تأǿيل عن زيادة :الأولى الحالة -  :ǿي حاȏت تسعة تأخذ اȏحتياجات تلك
 .فيها الشغل ŭتطلبات تستجيب مؤȐǿت ذكم

 قدراتهم كرفع بتأǿيلهم  تقوـ أف على عاملś من لديها بما Ţتفظ أف اūالة ǿذǽ في اŭؤسسة بإمكاف :الثانية الحالة
 جدد عاملś كتوظيف تقوـ بتسرŹهم اŭؤسسة فإف للتأǿيل بعضهم أك العاملǿ śؤȏء قابلية عدـ حالة كفي كمهاراتهم،

śلǿأك مؤ śيل قابلǿتعبر :الثالثة الحالة - .للتأ ǽذǿ الةūعدد في كفائض الكفاءات في عجز عن ا ،śالعامل Řت أف بمعȐǿمؤ śالعامل śاليūا 
Śتطلبات كافية غŭ ة في الشغلŗستقبلية الفŭم، كثرة رغم للمؤسسة اǿعدد Ņؤسسة على يتحتم كبالتاŭيل اǿما تأ 

ǾتاجŢ همǼت تعتبر :الرابعة الحالة - .الباقي كتسريح مȐǿمؤ śالعامل śاليūاسبة اǼتطلبات مŭ ة في الشغلŗستقبلية، الفŭنتاج لكن حجم اȍا 
 .توفǿŚا ضركرة اŭؤسسة على يفرض ما العاملś من أكبر عددا يتطلب
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 الŖ اŭتسارعة التحوȏت ظل في كخاصة نظرية تبقى لكǼها تعديلية، إجراءات اūالة ǿذǽ تتطلب ȏ :الخامسة الحالة -
 اţاذ اŭؤسسة على يǼبغي بأكملها مؤǿلة أنها كحيث العمالة، في فائض كجود إń اūالة ǿذǽ تشŚ :السادسة الحالة - .العاصرة اŭؤسسات تشهدǿا
Śاسبة التدابǼŭذا من للتخلص اǿ خاصة الفائض Ǿسبة زائدة لتكلفة مصدرا يشكل كأنǼا بالŮ. - السابعة الحالة: Śتش ǽذǿ الةūا ńؤسسة في الشغل متطلبات أف إŭة اŗستقبلية للفŭا أكبر كمية يستدعي اŲ وǿ 
 فإنǾ اūالة Ůذǽ بالǼسبة اūاؿ ǿو كما الوظيفة متطلبات تفوؽ مؤȐǿتǾ كانت فإذا العمل، عن كرضاǽ العامل لتحفيز   بالǼسبة الوظيفة تصميم أهمية إń سابقا أشرنا كلقد .اŭؤسسة كظائف متطلبات من أعلى العاملǿ  śؤȏء مؤȐǿت بكوف تتعلق أخرل إشكالية أمامها تطرح ǿذا كفوؽ عاملś، من لديها متوفر
 اŭؤسسة، على سلبا تؤثر الŖ التصرفات من كغǿŚا اȏستقالة أك العمل عن التغيب إń يدفعǾ الذم باȏستياء يشعر

Ņعلى يتحتم كبالتا ǽذǿ ةŚخȋذا إزاحة سبل عن تبحث أف اǿ دمها الذم بالشكل الفارؽź دـźنفس في العامل ك 
 الكلي أك اŪزئي اȍلغاء ǿو اūالة ǿذǽ حدكث كراء يقف الذم الرئيسي السبب أف إń الصدد ǿذا في كنشŚ .الوقت

 توافق بعدـ اŭتعلق الثاň شقها في Ůا السابقة اūالة عن حديث ǿو اūالة ǿذǽ عن اūديث إف :الثامنة الحالة - .التكǼولوجي للتطور نتيجة أك تǼظيمية لدكاعي للوظائف
 إجراءات من تتطلبانǾ ما كتتطلب كالثامǼة السادسة اūالتś من كل űاطر بś اūالة ǿذš ǽمع :التاسعة الحالة - .كظائفهم متطلبات مع العاملś مؤȐǿت
 1 .تعديلية
 :التعديلية الإجراءات اقتراح: ثانيا

 بالǼسبة بدائل ůملها في تشكل عديدة إجراءات اţاذ يقتضي كالكفاءات الوظائف بś التوازف حالة إń الوصوؿ إف
 عن űتلفة تعديلية إجراءات تتطلب (05) الشكل في رأيǼاǿا الŖ اūاȏت من حالة كل أف إذ :الفارق نوع 1- :أهمها عوامل عدة أساس على بيǼها باŭفاضلة تقوـ حيث للمؤسسة،

 Ťويل على اŭؤسسة قدرة تعكس كالŖ كاȍشرافية اŭالية اȍمكانيات في أساسا تتمثل :المؤسسة إمكانيات2 - .اȋخرل اūاȏت
 .كالتكوين كالتوظيف التعديلية اȍجراءات

 9، ص مرجع سابق  طاǿرم فاطمة الزǿراء ،خبيزة انفاؿ حدة ، - 1                                           
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 من الǼوعية أك الكمية الǼدرة حالة في عǼها ţتلف الوفرة حالة في التعديلية اȍجراءات إف :العمل سوق وضعية ػػػػػ 3 
 التسيŚ كاف كإذا .التقدير أساسǾ على Ÿرم الذم اŭدل حسب  التعديلية اȍجراءات ţتلف :الزمني الإطار 4-  .العمل سوؽ في العمالة

 اȍجراءات استعراض الضركرم من أنų Ǿد أنǼا إȏ كالطويل اŭتوسط باŭديś فقط źتص كالكفاءات للوظائف التقديرم
 .القصŚ  باŭدل اŭتعلقة التعديلية

 أشهر، ستة عن تقل الŖ الفŗة إń عامة بصورة القصŚ اŭدل يشŚ :القصير المدى على التعديلية الإجراءات -أ
 عǼدما الفائض يظهر حيث اȍنتاجية العملية ŭتطلبات استجابة  peritti حسب بǾ اŭتعلقة التعديلية اȍجراءات كتأتي
 6 اŪدكؿ في اŭوضحة البدائل كتعتبر .فيǾ متوقعة زيادة العجز يعكس حś في اȏنتاج حجم في نقصا اŭؤسسة تتوقع

 طريق عن الشغل في الزيادة إń اŭؤسسة تلجأ العجز حالة في أنǾ فǼجد اȍنتاج، حجم في اŭؤقت التغŚ ظل في اȋنسب
 الǼاتج الشغل حجم زيادة إń تفي اūاجة الŖ اȍجراءات من كغǿŚا كالتدريب اȋجل قصŚة كالعقود اȍضافية الساعات

 ذلك غŚ إń العطل، تشجيع أك العمل ساعات بتخفيض تقوـ فإنها الفائض حالة في أما اȍنتاج، حجم في الزيادة عن
 1اȍنتاج  حجم في اŭتوقع كالǼقص يتǼاسب بما الشغل حجم تقليص إń أساسا تهدؼ الŖ اȍجراءات من

القصŚ  باŭدل اŭتعلقة التعديلية اȍجراءات :(03) رقم الجدول
  řطار الزمȏحالة الفائض حالة العجز ا

 Śدل القصŭفيض -اţ ؤقتة البطالة - العمل ساعاتŭاد - اǼسȍؤقت اŭهاـ اŭ قل - خاصةǼديد عدـ - الš دة المحددة العقودŭا 

 الǼقل - التلمذة- (السريع)اŭدل  قصŚ التدريب - التǼاكبي العمل - اŭدة Űددة العقود - اŭوũي العمل - (اȍضافي العمل) اȍضافية الساعات -

   95مدلس شكرم ، مرجع سابق ،ص :اŭصدر 
 والطويل المتوسط المديين على التعديلية الإجراءات -ب

                                           
1
  - ι ، سابق ϊجήϣ، ΔϴϤس εاΪ43ق 
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 من اŭمتدة الفŗة على فيدؿ الطويل اŭدل أما كعامś أشهر ستة بś اŭمتدة الفŗة على للدȏلة اŭتوسط اŭدل يستخدـ
śيرل ككما فأكثر، عام martory  جراءات فإفȍاصة التعديلية اŬبهذين ا śديŭا ȏ نتاج  بحجم فقط تتعلقȏا
 كǿي كاȏندماج، كالتǼويع الǼشاط في كالتوسع اŭستقبلية كإسŗاتيجياتها أǿدافها إń ذلك يتعدل بل اŭؤسسة تتوقعǾ الذم
 1: التاŅ  اŪدكؿ يوضحǾ كما

كالطويل  اŭتوسط باŭديś اŭتعلقة التعديلية اȍجراءات : (04) رقم الجدول
  řطار الزمȏحالة الفائض حالة العجز  ا

اŭدل اŭتوسط  
كاŭدل الطويل 

 أجل من للعاملś إعانات مǼح - التسريح -
 التقاعد التقاعد إń اȍحالة - خاصة مشاريع إنشاء
 ŭمارسة العاملś تأǿيل - الŗقية أك الǼقل - اŭسبق

 باŭؤسسة أخرل كظائف
 أخرل ŭؤسسات العاملś إعارة

 ك اūاليś العاملś تكوين -
 إذا كخاصة ) اŭدة المحددة العقود - اȋخرجة - الباطن من التعاقد - التدريب ثم اŭسبق التوظيف - أكالǼقل الŗقية - تأǿيلهم

 الوظيفي الدكراف - (بالوفرة يتميز العمل سوؽ كاف
 44قداش ũية ،مرجع سابق ،ص: اŭصدر 
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 :خلاصة الفصل 
نظرا لȌهمية اŭتزايدة للعǼصر البشرم كعامل أساسي Ŭلق القيمة كالفعالية للمؤسسة كاȋساس لǼجاحها ، فقد تغŚت 

كالتعويض إń مورد اساسي يǼبغي إستثمارǽ كتǼميتǾ كالمحافظة عليǾ ، كبالتاŅ الǼظرة Ŵوǽ من ůرد شخص قابل لȎستبداؿ 
كجب التطلع إń اŭستقبل باȍشراؼ عليǾ ، كيعد التسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات من اȏدكات اȏسŗاتيجية 

اūديثة الŖ تستخدمها اŭؤسسة في Ţقيق اǿداؼ كظيفة اŭوارد البشرية اŭتمثلة في Ţقيق الكفاءة كالفعالية التǼظيمة عن 
 Ŗاسب ، كتقدير التطورات الǼŭفي الوقت ا śزمتȐوعية الǼؤسسة يالكمية ك كالŭتاجها اŢ Ŗوارد البشرية الŭا Śطريق توف

قد تطرا على رصيدǿا اūاŅ من اŭوارد البشرية كتستǼتج الفارؽ كتقŗح بعد ذلك اūلوؿ كالتعديȐت الȐزمة كالكفيلة 
بتحقيق Ţسś اŬدمات اŭقدمة في اŭؤسسة كعلى الرغم من كوف التسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات أداة إسŗاتيجية 

بالǼسبة لوظيفة اŭوارد البشرية كاŭؤسسة ككل إȏ انها عملية Ţتمل الǼجاح كما Ţتمل الفشل كǿذا يعتمد على أهمية 
كظيفة  اŭوارد البشرية  في اŭؤسسة من جهة كعلى كفاءة اŭسŚين ك كعيهم بإهمية الǼظر كالتطلع Ŵو اŭستقبل كمن جهة 

Ņواŭفي الفصل ا Ǿتطرؽ إليǼذا ماسǿداء كȏرتبط بالكفاءة في اŭودة اŪأخرل ترسيخ مفهوـ ا. 



  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  
  
  

الفصل الفصل 
  الثانيالثاني
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 مدخل الى جودة الخدمات الصحية : الفصل الثاني 
 القوؿ وŻكن ،كبŚااǿتماما خدمية أو كانت صǼاعية اŭؤسسات كل توليها الŖ القضايا أكثر من حاليا اŪودة أصبحت

 ŝودة الاǿتماـ يفوؽ أو يكافئ اŬدمات ŝودة الاǿتماـ أصبح مǼها اŭتقدمة ولاسيما العالم بلداف من كثĿ Ś أنǾ أيضا
 ŝودة الاǿتماـ ازدياد أسباب أǿم ومن السلع، ŝودة اŭفكرين أغلب اǿتماـ اŭاضي القرف بداية Ŀ كاف أف بعد السلع،

 التǼافسية، اŭزايا  أǿم من اليوـ تعد أصبحت وكذلك بهم، والاحتفاظ عملاء على للحصوؿ كأولوية اعتبارǿا اŬدمات
 لارتباطها ظراف اŬدمية القطاعات من غǿŚا من أكبر باǿتماـ حظيت الŖ القطاعات من الصحية اŬدمات وتعتبر
 أصبحت حيث الصحية اŬدمة Ūودة أبعاد عدة بتحديد المجاؿ ǿذا Ŀ أيضا اŭهتمś ساǿم وقد الإنساف، وحياة بصحة

ǽذǿ دمة جودة مستوى لقياس مؤشرات بمثابة تعد الأبعادŬالصحية، ا Ŀذا وǿ حاوؿ الفصلǼتلف على التعرؼ سű 
 : خلاؿ من وذلك الصحية اŬدمات Ūودة الǼظرية اŪوانب

 
مفاǿيم اساسية حول الخدمة والجودة : المبحث الاول 

مفاǿيم اساسية حول جودة الخدمات الصحية : المبحث الثاني 

 مساǿمة التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في تحسين جودة الخدمات الصحية: المبحث الثالث 
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 مفاǿيم اساسية حول الخدمة والجودة: المبحث الأول 
  تعد اŪودة سلاحا تǼافسيا اساسيا، لذا إزداد إدراؾ اŭؤسسات اŬدمية لأŷيتها و دورǿا ، كما أصبح الزبائن ǿم أيضا 
أكثر إǿتماما باŪودة نظرا للدور الذي تلعبĿ Ǿ أداء اŬدمة و تقدŻها، اضافة اń اثرǿا الكبŚ على حجم الطلب على 

 . اŬدمات، إذ تعد توقعات الزبائن و حاجاتهم من العوامل اŭهمة Ŀ تقييم اŪودة

مفاǿيم أساسية حول الخدمة  : المطلب الأول 

 .  نظرا للأŷية اŭتزايدة للخدمات Ŀ الوقت اūاŅ، حاولǼا تسليط الضوء على مفهوـ اŬدمة و خصائصها و تصǼيفاتها
 طبيعة الخدمة و مفهومها :أولا

أي كثرة خدمة الأسياد أو   والŖ تعř العبوديةservicium إń كلمة لاتيǼية service يرجع أصل كلمة اŬدمة أو 
كما Żكن فهم طبيعة اŬدمة من خلاؿ Ţليل 1.اŭلوؾ أما Ŀ الǼشاط الاقتصادي فإف السيد ǿو اŭستهلك أو العميل

العلاقة بيǼها و بś اǼŭتجات اŭادية، وǿذا بسبب الŗابط و التزامن الوثيق فيما بيǼهما، فتصǼيف اŬدمة لا Żكن أف 
 Ŀ اǿعدة أسباب نوجز ńذا عائد إǿ عالم، وŭواضحة ا Śطبيعتها غ Ŀ دمةŬفكلمة ا Ǿتج، و عليǼŭيكوف بمعزؿ عن ا

: الǼقاط التالية 

توحي بالشيء اŭعǼوي أكثر مǾǼ اŭادي ولذلك غالبا ما يستعمل لفظ اǼŭتج للتعبŚ عن اŬدمة " اŬدمة" إف كلمة -
كقولǼا مǼتجات سياحية أو فǼدقية 

 لطاŭا اعتبرت اŬدمة متعلقة بالعǼصر البشري، ولكن ǿذا اŭفهوـ نقص مفعولĿ Ǿ وقت اكتسحت فيǾ الآلة ميداف -
  .وغǿŚا، أي أف اŬدمة تتغŚ بتغŚ المحيط التكǼولوجي....مثل الغسيل الآŅ للسيارات، آلات تقدŉ القهوة, اŬدمات

أي نشاط أو إųاز أو مǼفعة يقدمها طرؼ ما لطرؼ آخر وتكوف أساسا غŚ : " نها أ فقد عرؼ كوتلر اŬدمة على 
. 2"ملموسة ولا يǼتج عǼها أية ملكية، و أف إنتاجها أو تقدŻها قد يكوف مرتبطا بمǼتج ملموس

                                                           
 1- ،ňيلة مديوŦصص تسويق تسويق الخدمات حالة الهاتف النقال بمؤسسة جازيţ ،Śجامعة ،،  مذكرة ماجست ، ،Śكلية العلوـ الإقتصادية و علوـ التس

.14 ص2003/2004سعد حلب بالبليدة، البليدة،    
، مذكرة ماجستŚ، كلية العلوـ الاقتصادية و العلوـ التسيŚ و العلوـ التجارية،ţصص الخدمات السياحية و أثرǿا على سلوك المستهلكأŻن برųي، - 2 

 65 ص2008/2009الإدارة التسويقية، جامعة أŧد بوقر بومرداس،
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اŬدمة على انها مǼتج غŚ ملموس Źقق اǼŭفعة مباشرة للمستهلك كǼتيجة أعماؿ جهد بشرى أو  Skinne وتعرؼ
 1"ميكانيكي للأفراد أو الأشياء

مǼتجات غŚ ملموسة يتم تبادŮا مباشرة من اǼŭتج إń اŭستعمل، : " كما عرفت Ŧعية التسويق الأمريكية اŬدمات بأنها 
اŬدمات يصعب ľ الغالب Ţديدǿا أو معرفتها لأنها تظهر للوجود . و لا يتم نقلها أو خزنها، و ǿي تقريبا تفŘ بسرعة

بǼفس الوقت الŖ يتم شراؤǿا و إستهلاكها فهي تتكوف من عǼاصر ملموسة متلازمة ،و غالبا ماتتضمن مشاركة الزبوف 
.  2"بطريقة ǿامة، حيث لا يتم نقل ملكيتها و ليس Ůا لقب أو صفة

نشاط أو ůموعة من الأنشطة يقدمها طرؼ لآخر و Ţقق لǾ مǼفعة، :    وبǼاء على ما سبق Żكن القوؿ أف اŬدمة ǿي 
و تكوف ذات طبيعة غŚ ملموسة ľ غالب الأحياف، كما تكوف مرتبطة بمǼتج مادي ملموس 

أǿمية الخدمات :ثانيا

:    إزدادت أŷية اŬدمات Ŀ الآونة الأخŚة عما كانت عليǾ بالسابق لأسباب عديدة أŷها

إرتفاع نسبة العاملĿ ś قطاع اŬدمات، حيث تشŚ الدراسات إń أف أكثر من ثلثي ůموع القوى العاملة Ŀ العالم  -1
الزيادة Ŀ أعداد السلع الŢ Ŗتاج إń خدمات فسلع الكمبيوتر و الانŗنت وأنظمة الأماف Ţتاج إń خدمات  -2 تعمل Ŀ قطاع اŬدمات؛

التغŚات التكǼولوجية الŖ حدثت Ŀ مǼظمات الأعماؿ فالتسويق الإلكŗوň و إستخداـ التكǼولوجيا أدى إń زيادة  -4 إرتفاع مستويات الدخوؿ Ŀ كثŚ من دوؿ العالم Ųا جعل الإنفاؽ على كثŚ من اŬدمات أمرا ŲكǼا وميسورا؛ -3 متخصصة مثل الŗكيب والصيانة و التدريب وقطع الغيار؛
 .3اūاجة إń اŬدمات اŭدعمة Ůذǽ الأنشطة

                                                           
 1  -،Śمد بوبقŰدور إدارة الجودة الشاملة في الإرتقاء بالخدمات الصحية  ، ،Śصص تسويق، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ التسţ ،Śمذكرة ماجست

. 123 ص 2006جامعة سعد حلب ، البليدة، . 226 ، ص 2003، دار حامد، عماف، الطبعة الثانية، التسويق مفاǿيم معاصرةنظاـ موسي سويداف، شقيق إبراǿيم حداد،  - 2  . 259ص - 258 ص 2015، الأردف، دار اŭسŚة للǼشر و التوزيع،مبادئ التسويق الحديث,  عبد الباسط حسونة و مصطفى الشيخزكريا عزاـ و - 3
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خصائص الخدمات :ثالثا

   على الرغم من و جود علاقة بś السلع و اŬدمات بشكل او بآخر، إلا أف Ǽǿاؾ بعض اŬصائص الŤ  Ŗيز 
و Żكن إŸاز . اŬدمات و الŻ Ŗكن أف تؤثر Ŀ تصميم البرامج التسويقية و صياغة الإسŗاšيات والسياسات التسويقية

: تلك اŬصائص كما يلي

 و بالتاŅ يتعذر على العميل تبعا لذلك إدراؾ اŬدمة من خلاؿ حواسǾ اŬمسة، إذ أنǾ لا :عدم الملموسية - 1
وبالتاŅ لا ŻكǾǼ تقييم جودة , يستطيع أف يتذوؽ أو يشم أو يسمع أو يرى أو يلمس اŬدمة قبل إقتǼائها عكس السلع

  1.اŬدمة قبل استهلاكها
 و تشŚ اŬاصية التلازمية إń وجود علاقة 2 وتعř تلازـ عمليŖ الإنتاج و الاستهلاؾ للخدمة ،:عدم الانفصالية - 2

مباشرة بś مزود اŬدمة و اŭستفيد فغالبا ما يتطلب الأمر حضور اŭستفيد من اŬدمة عǼد تقدŻها،كما يŗتب أيضا 
 Śكن أداء الكثŻ السمة تعتبر أساسية حيث لا ǽذǿإنتاجها، و Ŀ ستفيدŭة أو مشاركة اŷاصية ضروة مساŬا ǽذǿ على
من اŬدمات دوف توافرǿا، وكمثاؿ على ذلك ųد أف دقة تشخيص الطبيب ūالة اŭريض تتوفف إń حد كبŚعلى دقة 

 3.اŭعلومات والإجابات الŖ يعطيها اŭستفيد ŭزود اŬدمة
 من الصعب على مقدـ اŬدمة أف يقدـ خدمات متجانسة من حيث الوقت ":تباين الخدمة" عدم التجانس- 3

واŭكاف، كما أف التيقن من ثبات الأداء عǼد اŭقابلة بś الزبوف ومقدـ اŬدمة ǿو نسبي، و مǾǼ عدـ القدرة Ŀ الكثŚ من 
Śها على الإنساف بشكل كبŻيعتمد تقد Ŗدمات وخاصة تلك الŬميط اǼالات على تū4.ا 

تصنيف الخدمات : رابعا

.    توجد عدة تصǼيفات للخدمات ţتلف Ŀ التسمية إلا أف جوǿرǿا ومضمونها واحد

:  حيث يتم أساسا على اŭعايŚ التالية :التصنيف الأول

                                                           
1- Philip raimbourg, Marketing, actualisée Bréal, 2006 France,2 édition,2006, p150. 
2
 -Philip kotler et Bernard Dubois, Marketing management, Person éducation, 12 édition paris, 2006, p475.   3  - ،اف السامرائيŻي مصطفى علياف، إŞ85ص 2004 ، دار صفاء، الاردف ،  تسويق المعلوماتر . 4 - ňيلة مديوŦص ،ǽ17، مرجع سبق ذكر  .
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مثاؿ السيارات الآلية، ) حيث أف اŬدمات تتǼوع وفقا لإعتمادǿا على اŭعدات :من حيث الاعتمادية - 1
،كما تتǼوع اŬدمات الŖ تعتمد على الأفراد حسب (مثل تǼظيف الشبابيك)أو لاعتمادǿا على الأفراد  (الخ...الغسالات

śفŗرين أو المحǿاŭا Śرين أو الغǿاŭأدائها من قبل العماؿ ا .

مثل العمليات  )حيث يتطلب بعض اŬدمات حضور اŭستفيد لكي تؤدى اŬدمة :من حيث حضور المستفيد- 2
. بيǼما لا تتطلب أخرى وجود اŭستفيد, (اŪراحية

أو حاجات  (خدمات فردية  )حيث تتباين اŬدمات فيما إذا كانت Ţقق حاجة شخصية  :من حيث نوع الحاجة- 3
. (خدمات مǼشآت )Ǽŭظمات أعماؿ 

أو من حيث  (الرŞية و اللارŞية  )حيث źتلف مقدموا اŬدمات Ŀ أǿدافهم  :من حيث أǿداف مقدمي الخدمة -5
:  يتم وفق اŭعايŚ التالية:التصنيف الثاني -6 1 .(اŬاصة و العامة  )اŭلكية 

خدمات استهلاكية وǿي اŬدمات الŖ تقدـ لإشباع حاجات : حيث Żكن تصǼيفها إń: حسب نوع السوق - 1
. و خدمات الأعماؿ الŖ تقدـ لإشباع حاجات اŭالية و المحاسبة و صيانة اŭباň واŭعدات, شخصية Şتة

خدمات اūلاقة : خدمات تعتمد على قوة عمل كثيفة ومن أمثلتها:و ǿي كالآتي : حسب درجة كثافة قوة العمل - 2
أما خدمات الطبيب Ŀ عيادتǾ وخدمات التدريس وغǿŚا تعتمد على مستلزمات اŭعدات , وغǿŚا.....وخدمات البǼاء

. اŭادية مثل خدمات الإتصالات اللاسلكية و السلكية

خدمات ذات إتصاؿ شخصي عاŅ مثل خدمات المحامي، و : وǿي كالآتي  : حسب درجة الإتصال بالمستفيد- 3
Ǽǿاؾ خدمات ذات إتصاؿ  شخصي مǼخفض مثل خدمات الصراؼ الآŅ و كذلك يوجد خدمات ذات إتصاؿ 

. 2الخ......شخصي متوسط مثل خدمات اŭسرح 

: حيث Żكن تصǼيفها إń :حسب الخبرة المطلوبة في أداء الخدمة- 4

  .مثل خدمات الأطباء والمحامś و مراجعي اūسابات: مهǼية - 1.4

. 26ص  - 25 ص 2005، دار اǼŭاǿج، الاردف ، التسويق المصرفي مدخل إستراتجي كميŰمد جاسم الصميدعي، رديǼة عثماف يوسف، -  1                                                              . 47ص - 46 ص 2009، الطبعة الأوń، دار الكǼوز اŭعرفة العلمية، الاردف ، تسويق الخدماتفريد كورتل، -  2
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. 1مثل خدمات حراسة العمارات و فلاحة اūدائق وغǿŚا: غŚ مهǼية - 2.4

:  حيث يعتمد على إعتبار اŬدمة بمثابة عملية موجهة حسب الآتي :التصنيف الثالث 

وŢصل عǼدما يطلب اŭستفيد خدمة تتألف عملياتها من إجراءات ملموسة تكوف موجهة  : خدمات معالجة الناس- 1
مثاؿ على ذلك , و عليǾ فإف اŬدمة تتطلب حضور اŭستفيد لكي Źصل على اŬدمة, إń اŭستفيد كشخص مادي

 . خدمات الطبيب موجهة للمريض شخصيا
و Ţدث عǼدما يطلب اŭستفيد من مزودي اŬدمة أف يقوـ بإجراءات أو خدمات  : خدمات معالجة الممتلكات- 2

  .و إŶا تكوف موجهة إŲ ńتلكاتǾ اŭادية مثل صيانة السيارات أو السكن أو شيء مادي آخر, غŚ موجهة إليǾ شخصيا
 وǿي تتضمن ůموعة من اŬدمات اŭؤلفة من إجراءات أو أعماؿ غŰ Śسوسة موجهة إń :خدمات المثير العقلي -3

عقوؿ اŭستفيدين و أذǿانهم و Ůذا تتطلب مشاركة  اŭستفيد بذǾǼǿ وعقلǾ ومشاعرĿ ǽ عملية تقدŉ اŬدمة من خلاؿ 
. إلخ....التواصل أو التعامل مع اŭعلومات، ومن أمثلتها خدمات الŗفيǾ  و التدريس 

وǿي خدمات موجهة ŭمتلكات اŭستفيد أو ŭوجوداتهم الغŚ ملموسة  مثل معاŪة  : خدمات معالجة المعلومات - 4
 2.البيانات واŬدمات القانونية

مفاǿيم أساسية حول الجودة  : المطلب الثاني

  تعد اŪودة عاملا أساسيا لǼجاح أي مǼظمة سواء خدمية أو صǼاعية ŭا Ůا من دور Ŀ إستغلاؿ اŭوارد و Ţقيق موقع 
. تǼافسي Ŀ السوؽ

التطور التاريخي للجودة  :أولا
لم الزمن Ūودة عبر ا تطورات   من خلاؿ التطور الفكري و الإداري فيما يتعلق بإدارة اŪودة Żكن أف نلاحظ أف تتابع 

وكاف  ǿذا التطور إنعكاسا لسلسلة من الإكتشافات .  تطور مستقر و ثابتعبرŹدث Ŀ  صورة قفزات، و لكǼها كانت 
: ترجع إń القرف اŭاضي وǿذǽ الإكتشافات Żكن تقسيمها إń أربعة عصور و ǿي

. 76 ص 2006، دار الشروؽ، الاردف ، إدارة الجودة فى الخدمات مفاǿيم و عمليات و تطبيقاتقاسم نايف علواف المحياوي، -  1                                                            ناصر الدين بن أحسن، مكانة اŪودة ľ اŭؤسسة اŬدمية، مذكرة ماجستŚ، كلية العلوـ الإقتصادية والتسŚ و التجارية، ţصص تسويق، جامعة العقيد اūاج ػ  2
. 57 ص Ŭ2008/2009ضر باتǼة 
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الذي كاف " لتايلور" إقŗنت  ǿذǽ اŭرحلة بمرحلة التسŚ العلمي للعمل :(بداية القرن العشرين)مرحلة الفحص - 1
يهدؼ إń رفع من مستوى الكفاءة الإنتاجية داخل اŭصǼع عن طريق التخصيص، الǼمطية، تبسيط العمل و كذا تقسيم 

العمل الذي يسمح بالإستغلاؿ الأمثل لليد العاملة اŭتوفرة وغŚ اŭؤǿلة كأحسن طريقة من أجل زيادة الإنتاج، وبأقل 
التكلفة،كما دعا إń ضرورة الفصل بś وظيفة الإنتاج و وظيفة التفتيش و ǿ Ŀذا الǼظاـ يرتكز نشاط التفتيش بفحص 

اǼŭتجات الŖ يǼتجها اŭصǼع Ŀ اŭرحلة الǼهائية  ليتأكد من مطابقتها ŭعايŚ اŪودة المحددة مسبقا و الكشف عن عيوب  
 ǿ.1ذǽ اǼŭتجات و ǿذا بهدؼ تطوير العملية الإنتاجية

 كانت اŪودة Ǽǿا تهدؼ إń تقليل نسبة اŭعيبات اŭستخدمة،  ( :1950-1930)مرحلة مراقبة الجودة - 2 
. ؽ الأساليب الإحصائية Ŀ ضبط اŪودة لأداء أنشطة اŪودة والتحقق من مطابقة اǼŭتج ŭقياس اŪودةيبالإضافة إń تطب

مراقبة اŪودة أكثر تقدما من مرحلة الفحص إلا أف التقدـ Ŀ إدارة اŪودة جعل الإعتماد مرحلة و على الرغم من أف 
. على مراقبة اŪودة غŚ كاĿ بل وغŚ ملائم بمفردǽ لتحقيق التحسś اŭستمر 

 ǿذا اŭدخل أكثر بعدا وعمقا من اŭداخيل السابقة لǾ تارźيا فلأوؿ مرة  (1970-1950)مرحلة تأكيد الجودة - 3
يقدـ ǿذا اŭدخل مفهوـ التكامل و التǼسيق بś برامج الإدارة ، ولأوؿ مرة أيضا يؤكد أف كافة اŭستويات الإدارية لابد أف 

تشارؾ ţ Ŀطيط و مراقبة اŪودة؛ و ǿ Ŀذǽ اŭرحلة تم الإنتقاؿ من جودة اǼŭتج إń جودة الǼظاـ  و أساسǾ مǼع وقوع 
 2.اŬطأ
 وǿي نظاـ شامل للقيادة :( إلى يومنا ǿذا 1970فترة  (المدخل الحديث))مرحلة إدارة الجودة الشاملة -5

 3.والتشغيل للمؤسسة يعتمد على مشاركة العاملś واŭوردين و العلماء من أجل التحسś اŭستمر للجودة
 
 
 

، مذكرة ماجستŚ، كلية العلوـ الإقتصادية والعلوـ التسŚ، جامعة اŪزائر، تحقيق إدارة الجودة الشاملة في ظل تحديات السوقŰمد بن شايب، -  1                                                            Űلة الباحث، العدد اŬامس، كلية اūقوؽ و العلوـ الإقتصادية،جامعة قاصدي مرباح،ورقلة، إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز،وسف بومدين، ي- 2 . 14 ص2003/2004 . 30 ص 2007  ، ůلة الباحث، العدد الرابع، كلية اūقوؽ و العلوـ الإقتصادية، جامعة قاصدي مرباحإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدميةأŧد بن عيشاوي، - 3
. 10 ص 2006 ،ورقلة 
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: مفهوم الجودة : ثانيا
 الŖ تعř طبيعة الشخص أو طبيعة الشيء و درجة Qualitas إń الكلمة اللاتيǼية Quality يرجع مفهوـ اŪودة 

 1 .الصلابة
وقدŻا كانت تعř الدقة و الإتقاف من خلاؿ قيامهم بتصǼيع الآثار و الأوابد التارźية و الديǼية من Ťاثيل و قلاع و  

 2 .قصور لأغراض التفاخر بها أو إستخدامها لإغراض اūماية
. و حديثا تغŚ مفهوـ اŪودة بعد تطور علم الإدارة، إذ أصبح ŭفهوـ اŪودة أبعاد جديدة و متشعبة

تلك الدرجة الŖ يشبع بها مǼتج معś حاجات اŭستهلك Ŀ الوقت اŭلائم و : " و قد عرفت اŪودة بصفة عامة بأنها 
 3.بالكمية اǼŭاسبة و بأقل تكاليف ŲكǼة 

ůموعة من اŭزايا و خصائص اǼŭتج أو اŬدمة القادرة على تلبية : " كما عرفتها اŪمعية الأمريكية لضبط اŪودة بأنها 
śستهلكŭ4.حاجات ا 

". ǿي Ţسś الأداء: " كما عرفت اŪودة بأنها

 5."مدى ملائمة اǼŭتج للإستعماؿ: " و زميلǾ اŪودة بأنها J.M.Juranو يعرؼ 
درجة تلبية ůموعة اŬصائص اŭوروثة Ŀ اǼŭتج : "  اŪودة بأنها ISO 9000  2000و عرفت اŭواصفة الدولية 

 ŭ".6تطلبات العميل
 

 
، اŭلتقى العلمي الوطř إسšŗيات التدريب Ŀ ظل إدارة اŪودة الشاملة كمدخل إدارة الجودة الشاملة وإنعكاسها على أداء المنظمةرتيبة عروب، - 1                                                           

. 3ص ،2011، ،جامعة سعيدةلتحسś اŭيزة التǼافسية،كلية العلوـ الإقتصادية والعلوـ التجارية والعلوـ التجارية، جامعة مولاي الطاǿر . 15ص2002 الاردف ،،  دار الصفاء الجودة في المنظمات الحديثةمأموف الدرادكة، طارؽ الشبلي، -  2 5  - ،ĿŚمد الصŰدرية، راقب جودة منتجاتكǼامعي، الإسكŪ18ص2007، دار الفكر ا 
.15 ص2008،الاردف ء، دار الصفاء، ، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملامأموف سليماف الدرادكة-  . 19 ص2006، الطبعة الثانية، دار وائل، إدارة الجودة الشاملة مفاǿيم وتطبيقاتفوظ أŧد جودة، مح- 5  4 دراسة ميدانية Ŀ اŭصارؼ التجارية الأردنية، المجلة  الأردنية للعلوـ التطبيقية، أثر الإبتكار التسويقي في جودة الخدمات المصرفية وفاء الصبحي التميمي، - 6

. 103 ص2007المجلد العاشر العدد الأوؿ،
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أǿمية الجودة  : ثالثا

   إف Ţقيق اŪودة حلم يراود Ŧيع اŭؤسسات ذلك أف اŪودة لم تعد إختيارا Żكن التغاضي عǾǼ، و إŶا ǿي إلتزاـ لا 
: بديل لǾ و تعد اŪودة ǿامة لثلاث أطراؼ رئيسية ǿم 

:   و تظهر أŷية جودة اǼŭتجات بالǼسبة للمؤسسة من خلاؿ الǼقاط التالية :المؤسسة - 1

  تستمد اŭؤسسة شهرتها من مستوى جودة مǼتجاتها و يتضح :الصورة العامة و سمعة المؤسسة في السوق - 1-1
ذلك من خلاؿ العلاقات الŖ تربط اŭؤسسة مع المجهزين و خبرة العاملś و مهارتهم و Űاولة تقدŉ مǼتجات تلبي رغبات 

و حاجات زبائن اŭؤسسة، فعدـ توفŚ الإǿتماـ اللازـ باŪودة قد يؤدي إń تدمũ Śعة اŭؤسسة، و بالتاţ Ņفيض 
 1 .مشاركتها التجارية Ŀ الأسواؽ المحلية و العاŭية، و عدـ رضا زبائǼها على مستوى مǼتجاتها

 فسوء تصميم أو تصǼيع اǼŭتجات قد يؤدي إń وقوع حوادث ŭستعملي ǿذǽ :درجة الثقة في منتجاتها - 1-2
.  اǼŭتجات، Ųا يتسبب Ŀ اŭسائلة القانونية للمؤسسة،كوقوع حادث السيارة بسبب سوء تصميم أو تصǼيع نظاـ اŭكابح

 فاŪودة السيئة تؤثر سلبيا على الإنتاجية، و ذلك من خلاؿ إنتاج سلع معيبة غŚ قابلة :مستوى الإنتاجية -  1-3
.  للتسويق بالإضافة إń تكاليف الإصلاح 

 فاŭستوى الضعيف للجودة يؤدى إń زيادة تكاليف اŭؤسسة و ذلك من خلاؿ زيادة اŭرفوضات، :التكلفة - 1-4
.  بالإضافة إń تكلفة فقداف الزبائن

 فعدـ الإلتزاـ بمعايŚ اŪودة اŬاصة باǼŭتجات Źوؿ دوف دخوؿ اǼŭظمة للأسواؽ :الأنظمة والتشريعات الدولية -1-5
العاŭية، و بالتاŅ عدـ قدرتها على مواجهة مǼافسيها ǿ Ŀذǽ الأسواؽ، Ųا يؤدي إń فقداف Ūزء من حصتها السوقية، و 

 2 .لربما معظمها
 إف Ţقيق اŪودة اŪيدة و التحسś اŭستمر Ůا سوؼ يؤدي إń جذب :زيادة الأرباح و الحصة السوقية - 1-6

  .3و بالتاţ Ņفيض التكاليف و من ثم زيادة رŞية اŭؤسسة. أكبر عدد من الزبائن، و من ثم زيادة اūصة السوقية
                                                           

.30 ص 2009  ، دار الثقافة، الاردف ، 2000:9001إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الآيزوقاسم نايف علواف المحياوي،  - مذكرة ماجيسţ ،ŗصص إدارة الأعماؿ ،كلية العلوـ الإقتصادية و العلوـ التسيŚ باŬروية، ، جامعة دور الجودة في تحقيق ميزة تنافسية، فلة العيهار، -  2  1
 .5ص2005اŪزائر، 

.   74 ص 2009ي، الاردف ،ر، دار اليازونظم إدراة الجودة في المنظمات الإنتاجية و الخدميةŰمد عاصى العجيلى ،  - 3  
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:  و تتضح أŷية اŪودة بالǼسبة للزبائن من خلاؿ العǼصرين التاليś : العملاء - 2

 فلا Żكن لأي مؤسسة أف تستمر ما لم تعمل على تقدŉ اǼŭتجات اŪيدة و ترضي رغبات الزبائن و :الرضا -2-1
 . حاجاتهم

 ضماف وفاء الزبوف يكلف Ũس مرات من إكتساب زبوف جديد، فضماف وفاء الزبائن لا يتحقق إلا :الوفاء - 2-2
.  من خلاؿ تقدŉ السلع و اŬدمات الŖ تلبي رغباتهم و إحتياجاتهم

:   و تتجلى أŷية اŪودة بالǼسبة للعماؿ Ŀ الأوجǾ التالية :العمال -  3

إف Ţسś جودة العمل يعد عاملا ǿاما لرفع فعالية الأداء، و ذلك من خلاؿ Ţسś : دعم نشاط كل فرد - 3-1
. ظروؼ العمل، Ųا يساǿم Ţ Ŀسś أداء كل فرد Ŀ اŭؤسسة و بالتاŢ Ņسś الإنتاجية و رفع مستوى اŪودة

فالتسيŚ يهدؼ إń تǼشيط و Ţفيز فريق العمل لإرضاء الزبائن بصفة : المساǿمة في تنسيق عملية التسيير -3-2
.  دائمة و الذي لا يتحقق إلا بتطبيق مفهوـ اŪودة الشاملة الذي يقوـ على إشŗاؾ كافة الأفراد

 إف سياسة اŪودة تقŗح أسلوبا جديدا للعمل Ŀ اǼŭشآت اūديثة و اŭتمثل ľ تطوير :التناسق و الترابط -3-3
داخلي، و اŭشاركة Ŀ حل مشاكل  (الزبوف /اŭورد  )شبكات الإتصاؿ الأفقي بű śتلف الأقساـ من خلاؿ العلاقة 

. 1الزبوف

أǿداف الجودة    : رابعا

 :Ǽǿاؾ نوعاف من أǿداؼ اŪودة ŷا 

و ǿي الŖ تتعلق باŭعايŚ الŖ ترغب اŭؤسسة Ŀ المحافظة عليها حيث تصاغ على  : أǿداف تخدم ضبط الجودة- 1
 مستوى اŭؤسسة ككل و ذلك باستخداـ متطلبات ذات مستوى أدŇ تتعلق بصفات Ųيزة مثل الأماف و رضا الزبائن؛

 و ǿي غالبا ما تǼحصر Ŀ اūد من الأخطاء و تطوير مǼتجات جديدة ترضي الزبائن :أǿداف تحسين الجودة - 2
: Żكن تصǼيف أǿداؼ اŪودة بǼوعيها إŨ ńس فئات ǿي  كما.بفعالية أكبر  .  أǿداؼ الأداء اŬارجي للمؤسسة ويتضمن الأسواؽ والبيئة و المجتمع- 1

 .7ص- 5، مرجع سباؽ ، ص فلة العيهار- 1                                                           
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  .أǿداؼ أداء المجتمع و تتǼاوؿ حاجات الزبائن واǼŭافسة- ػ2

  .أǿداؼ العمليات و تتǼاوؿ مقدرة العمليات و فاعليتها وقابليتها للضبط- 3

  .أǿداؼ الأداء الداخلي وتتǼاوؿ مقدرة اŭؤسسة و فاعليتها ومدى إستجابتها للتغŚات وŰيط العمل -4

5 -śفيز وتطوير العاملŢهارات و القدرات وŭاوؿ اǼوتت ، śداؼ الأداء للعاملǿ1 .أ 
 Ņواŭالشكل ا Ŀ ي موضحةǿ داف الجودة :(05)الشكل رقم     :كماǿأ 

                           

 

 

 

 

 
 39 ، ص مرجع سابققاسم نايف علواف المحياوي، :اŭصدر 

 مفاǿيم اساسية حول جودة الخدمة: المطلب الثالث 
 يعد الإǿتماـ ŝودة اŬدمة موضوعا قدŻا، لكن اŪديد ǿ Ŀذا اŭوضوع يكمن Ŀ عملية استخداـ الطرؽ العلمية و         

.  الأساليب الإحصائية اūديثة لتطبيق Ŷاذج قياس جودة اŬدمة سواء ما يتعلق بوجهة نظر الزبوف أو مقدمي اŬدمة

 مفهوم جودة الخدمة : أولا
تعددت التعريفات بالǼسبة Ūودة اŬدمة، و ذلك لإختلاؼ حاجات و توقعات الزبائن عǼد البحث عن جودة اŬدمة    

 : اŭطلوبة، و كذلك للإختلاؼ Ŀ اūكم على جودة اŬدمة ، و مŻ ǾǼكن إعطائها التعاريف التالية 

  39 ص-38بق ، ص اقاسم نايف علواف المحياوي، مرجع س 1                                                           

 أǿداف الجودة
 اǿداف متعلقة بأداء المنتج
 

عاملينالأداء الب  متعلقةأǿداف  
 

الأداء الخارجيب  متعلقةأǿداف  
 

 أǿداف متعلقة بالأداء الداخلي
 

 أǿداف متعلقة بالأداء للعمليات
 



جوΩة الΪΨماΕ الصحيΔ الفصل الثــاني                                                                           

52  

 1."معيار لدرجة تطابق الأداء الفعلي للخدمة مع توقعات الزبائن Ůذǽ اŬدمة"
تعتبر مقياس للدرجة الŖ يرقى إليها مستوى اŬدمة لتقابل توقعات العملاء و أف اŪودة الŖ يدركها العميل للخدمة ǿي "

 2."الفرؽ بś توقعات العميل لأبعاد اŪودة و بś الأداء الفعلي الذي يعكس مدى توافر ǿذǽ الأبعاد بالفعل
تلك اŪودة الŖ تشتمل على البعد الإجرائي و البعد الشخصي كأبعاد مهمة Ŀ تقدŉ اŬدمة ذات جودة عالية، حيث "

يتكوف اŪانب الإجرائي من نظم و إجراءات Űددة لتقدŉ اŬدمة، أما اŪانب الشخصي للخدمة فهو كيف يتفاعل 
 3."مع الزبائن  ( و سلوكاتهم و Ųارستهم اللفظيةبمواقفهم )العاملوف 

 Ǿذا ما يؤكد عليǿ دمة، وŬا ǽذǿ ستفيد منŭظور اǼدمة ومن مŬظور مقدـ اǼدمة من مŬكن أف تعرؼ جودة اŻ و 
 فاŪودة من مǼظور مقدـ اŬدمة ǿي مطابقة اŬدمة للمعايŚ  "(Krajewski and Ritzman)الباحثاف 

 مواءمة ǿذǽ اŬدمة لإستخداماتǾ و يالزبوف فǾ/ اŭوضوعة مسبقا Ůذǽ اŬدمة، أما اŪودة من مǼظور اŭستفيد 
Ǿدمة  .4"إستعمالاتŬيوضح مفهوـ جودة ا Ņواŭو الشكل ا . 

مفهوم جودة الخدمة  : (06)الشكل رقم 

 

 

                    

Űمد فوزي سالم عابدين، قياس جودة اŬدمات اŮاتفية الثابتة الŖ تقدمها شركة الإتصالات الفلسطيǼية Ű Ŀافظات قطاع غزة : اŭصدر 
 2006من وجهة نظر  الزبائن، مذكرة ماجستţ،Śصص ادارة اعماؿ، قسم ادارة الأعماؿ ، كلية التجارة ،اŪامعة الإسلامية، 

. 51ص 

، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيŚ، (غŚ مǼشورة) مذكرة ماجستŚ، ،دور التسويق الداخلي في تطوير جودة الخدمة الفندقيةبوبكر عباسي،  1                                                           
. 20 ص ţ2008/2009صص تسويق، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،  ، ůلة اقتصادية، اقتصاديات شماؿ إفريقيا، جامعة حسيبة بن بوعلي، جودة الخدمات المصرفية كمدخل لزيادة القدرة التنافسية للبنوكعبد القادر بريش،  2

. 258-257ص2005، ديسمبر 3الشلف اŪزائر، العدد
.19مأموف الدرداكة، طارؽ الشبلي، مرجع سبق ذكرǽ، ص-   .9 ص ů ،45 ،2010لة العلوـ الإنسانية، جامعة بسكرة، العدد تقيم واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الفنادقإبراǿيم بظاظو، أŧد العمايرة، - 4  3

لخدمةجودة ا  
(الفجوة )مستوى الجودة  توقعات الزبون للخدمة للخدمة الفعلية زبونــإدراكات ال   
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و يتضح من الشكل أنǾ إذا توافقت إدراكات الزبائن مع توقعاتهم لǾ فإنهم سوؼ يكونوف راضś عن اŬدمة، أما إذا 
فاقت التوقعات أو šاوزتها فإف اŬدمة تعتبر متميزة، و إذا Ţقق العكس و ǿو أف اŬدمة الفعلية لم ترؽ إń مستوى 

التوقعات أو šاوزت التوقعات فإف الإدراكات الفعلية للخدمة تكوف رديئة، و من ثم فإف الزبوف يكوف غŚ راضي عن 
  .ǿذǽ اŬدمة

:  إف Ūودة اŬدمة مكونś أساسيŷ śا 

و تشŚ إń اŪوانب الكمية للخدمة و الŻ Ŗكن التعبŚ عǼها  : (Technical Quality) الجودة الفنية-1
. كميا

و تشŚ إń الكيفية الŖ تتم فيها عملية نقل اŪودة الفǼية  : (Functional Quality) الجودة الوظيفية-2
  .1(الزبوف  )إń اŭستفيد من اŬدمة 

 أǿمية جودة الخدمة : ثانيا
 :   تكمن أŷية اŪودة Ŀ تقدŉ اŬدمة فيما يلي 

 لقد إزداد عدد اŭؤسسات الŖ تقوـ بتقدŉ اŬدمات فمثلا نصف اŭؤسسات يتعلق نشاطها :نمو مجال الخدمة - 1
. بتقدŉ اŬدمات

إف زيادة عدد اŭؤسسات اŬدمية يؤدي ذلك إń زيادة اǼŭافسة، و بالتاŅ فإف جودة اŬدمة : إزدياد المنافسة - 2
. تعطي Ůذǽ اŭؤسسات مزايا تǼافسية عديدة

إف الزبائن يريدوف معاملة جيدة، فلا يكفي تقدŉ خدمة ذات جودة و سعر معقوؿ دوف توفŚ : فهم الزبائن - 3
. اŭعاملة اŪيدة، و الفهم الأكبر للعملاء

أصبحت اŭؤسسات اŬدمية Ŀ الوقت اūاŅ تركز على توسيع حصتها : المدلول الإقتصادي لجودة الخدمة - 4
السوقية لذلك لا Ÿب على اŭؤسسات السعي من أجل إجتذاب زبائن جدد، و لكن Ÿب كذلك المحافظة على الزبائن 

 1. اūاليś و لتحقيق ذلك لابد من الإǿتماـ أكثر بمستوى جودة اŬدمة

 Ű51-52مد فوزي سالم عابدين، مرجع سبق ذكرǽ، ص ص ػ  1                                                           
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جودة الخدمات الصحية  : المبحث الثاني 

ت اŬدمات باǿتماـ كبŚ و متزايد خاصة  Ŀ الفŗة الأخŚة، خاصة بالدوؿ اŭتقدمة، حيث أنها أصبحت يلقد حض
الخ ...تعتمد بشكل كبŚ على اŬدمات Ŀ اقتصادǿا،واف اŬدمات ţتلف عن السلع Ŀ العديد من الǼقط كاŬصائص

،وųذ Ǽǿاؾ  العديد من  أنواع اŬدمات من بيǼها اŬدمات الصحيةحيث نلاحظ ارتفاع Ŀ طلب على ǿذǽ اŬدمة لاف 
الإنساف تهمǾ صحتǾ بالدرجة الأوń،وŮذا وضع معايŰ Śددة من اجل تقدǿ ŉذا الǼوع من اŬدمات من اجل كسب 

 .رضا اŭستفيد مǼها

مفهوم جودة الخدمة الصحية  : المطلب الاول 

والŖ كانت تشرؼ على " فلورنس نايتفيل " إف أوؿ من استخدـ ǿذا اŭفهوـ ů Ŀاؿ الطب Ųرضة بريطانية تدعى    
تقدŉ الرعاية الصحية باŭستشفيات العسكرية خلاؿ حرب القرـ ، وذلك بإدخاؿ معايŚ أداء بسيطة اń عملها Ųا أدى 

 2. اń اŵفاض ملحوظ Ŀ عدد الوفيات Ŀ تلك اŭستشفيات 
إف موضوع جودة اŬدمة الصحية أصبح من اŭواضيع الأساسية Ŀ تسويق خدمات الرعاية الصحية ، كما أف ǿذا   

اŭوضوع ǿو Űل الاǿتماـ والŗكيز من قبل إدارات اŭستشفيات ، واŭستفيدين من خدمات الرعاية الصحية ، والأطباء ، 
واŪهات اŭمولة Ůذǽ اŬدمات ، حيث تركز ǿذǽ الأطراؼ اŭتعددة على موضوع جودة اŬدمة الصحية لتحقيق أǿدافها 

اŭادي اń الضرر اŪسدي  ومصاūها ، إذ اف اŬلل والأخطاء Ŀ جودة الرعاية الصحية غŚ مقبوؿ وتتعدى آثارǽ الضرر
. والǼفسي ولا بد من التطلع اŲ ńارسة صحية خالية من العيوب 

   řدمات الصحية فإنهاتعŬسبة  لتحديد مفهوـ جودة اǼوضوعة للتأكد من القدرة على "وبالŭموعة الإجراءات اů
 3. "ضماف Ţقيق مستويات عالية من جودة اŬدمة الصحية اŭقدمة اń اŭرتادين اń اǼŭظمات الصحية 

جودة اŬدمة الصحية ǿي شكل من أشكاؿ الطرائق الŖ "بأف  (Kotler and Armstrong,1994)وأوضح 
تستخدمها اǼŭظمة الصحية لتميز نفسها عن اǼŭظمات الصحية الاخرى  اŭشابهة Ůا Ŀ الǼشاط عن طريق تكوين صورة 

، مذكرة ماجيسţ ،ŗصص تسويق ،كلية العلوـ الإقتصادية و علوـ التسيŚ والعلوـ التجارية، ، جودة الخدمات و أثرǿا على رضا العملاءبوعǼاف نور الدين، ػ 1                                                                                                                                                                                                 
 .66 ص2006جامعة Űمد بوضياؼ اŭسيلة، 

 11 ،ص200اŪزائر، والتوزيع، والǼشر للطباعة ومةھ دار ،العامة المستشفيات في العلاجي والخطأ الطبي الخطأ ،حسś يرھطا - 3 59المحياوي، مرجع سبق ذكرǽ ص علواف نايف قاسم-  2
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وأشار اń أف جودة اŬدمة الصحية  . "عن اǼŭظمة الصحية تتحدد من خلاŮا شخصية اǼŭظمة على Ŧيع اŭستويات
 وĿ . "تطبيق العلوـ والتقǼيات الطبية بأسلوب Źقق  أقصى استفادة للصحة العامة بدوف زيادة التعرض للمخاطر"ǿي 

 مع اŭعايŚ والاšاǽ الصحيح بطريقة آمǼة ومقبولة يبأنها التماش"تعريف مǼظمة الصحة العاŭية Ūودة اŬدمات الصحية 
من قبل المجتمع وبتكلفة مقبولة Şيث تؤدي إń إحداث تأثŚات على نسبة اūالات اŭرضية ، نسبة الوفيات ، والإعاقة 

 إف جودة اŬدمة الصحية ǿي أسلوب لدراسة عمليات تقدŉ خدمات الرعاية الصحية وŢسيǼها  1 ."وسوء التغذية 
باستمرار بما يلبي احتياجات اŭرضى وغǿŚم ، و إųاز أعماؿ من قبل أفراد عاملś ذوي مهارات عالية كرسو أنفسهم 

 2.ومهاراتهم لتقدŉ خدمة ذات جودة عالية ŭرضاǿم 
وعلى ضوء ما تقدـ Żكن القوؿ بأف برامج جودة اŬدمة الصحية Ÿب أف تتميز بتوفŚ أليǾ للتأكد من أف مستوى   

جودة اŬدمة الصحية الŖ تقدـ للمرضى يطابق ما سبق Ţديدǽ من معايŚ وأف تلك البرامج قد صممت ūماية اŭرضى 
وعليǾ فإف جودة اŬدمة الصحية Ťثل ůموعة من السياسات . وŢسś مستوى الرعاية الŖ توفرǿا اǼŭظمة الصحية 

على Ŵو نظامي  (اŭرضى وغǿŚم)والإجراءات اŭصممة الŖ تهدؼ إń تقدŉ خدمات الرعاية الصحية للمستفيدين مǼها
وموضوعي  يسهم Ŀ تقدŉ الفرص لتحسś رعاية اŭرضى وحل اŭشكلات العارضة بطرؽ علمية وذلك عن طريق 

والذين يستخدموف مهاراتهم وخبراتهم وتقǼيات الرعاية الصحية اŭتاحة Ůم وبما يضمن ،الصحية  العاملĿ ś اǼŭظمات 
Ţقيق أفضل الǼتائج Ŀ الوقت اǼŭاسب واŭكاف اǼŭاسب وبأقل كلفة ŲكǼة ، وǿذا يعř أف جودة اŬدمة الصحية ǿو 

. أسلوب لدراسة عمليات تقدŉ خدمات الرعاية الصحية وŢسيǼها باستمرار بما يلبي احتياجات اŭرضى وغǿŚم 

أǿداف جودة الخدمة الصحية  : المطلب الثاني 

: تتمثل اǿداؼ جودة اŬدمات الصحية باختصار فيما يلي    

وزيادة ولائǾ للمǼظمة الصحية ،والذي  (اŭريض)تقدŉ خدمة صحية ذات جودة Ųيزة من شأنها Ţقيق رضى اŭستفيد - 2 .ضماف الصحة البدنية والǼفسية للمستفيدين - 1
وقياس مستوى رضاǿم عن اŬدمات الصحية وسيلة مهمة ů Ŀاؿ  (اŭرضى)تعد معرفة أراء وانطباعات اŭستفيدين - 3 .سيصبح فيما بعد وسيلة إعلامية فاعلة لتلك اǼŭظمة الصحية 

 .البحوث الإدارية والتخطيط للرعاية الصحية ووضع السياسات اŭتعلقة بها 
 91ص 2013 الاردف، والتوزيع، للǼشر رافھز دار الصحية، والرعاية اŭستشفيات إدارة راف،ھز مضر-  2 256،صالاردف والتوزيع، للǼشر الوراؽ مؤسسة الأوń، الطبعة ،المستهلك إلى المستهلك  من الشاملة الجودة إدارة الفضل، اūسś عبد مؤيد-  1                                                           
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Ţقيق مستويات إنتاجية أفضل ، إذ يعد الوصوؿ إń اŭستوى اŭطلوب من الرعاية الصحية اŭقدمة إń اŭستفيدين - Ť. 6كś اǼŭظمات الصحية من تأدية مهامها بكفاءة وفاعلية - 5 1.تطوير وŢسś قǼوات الاتصاؿ بś اŭستفيدين من اŬدمة الصحية ومقدميها - 4
إذ أف  Ǽǿاؾ قيم أساسية لإدارة اŪودة لابد من توفرǿا Ŀ أي مǼظمة صحية تعمل  (اŭريض)كسب رضى اŭستفيد - 7 2.اŮدؼ الأساس من تطبيق اŪودة  (اŭرضى)

Ţسś معǼويات العاملś ، إذ أف اǼŭظمة الصحية اŬاصة ǿي الŻ Ŗكن Ůا تعزيز الثقة لدى العاملś لديها وجعلهم - 8 .على Ţسś اŪودة  وتسعى لتطبيق نظم اŪودة وبالتاŅ تطوير أداء العمل وبالǼهاية كسب رضى اŭستفيد 
 3.يشعروف بأنهم أعضاء يتمتعوف بالفاعلية ،Ųا يؤدي إŢ ńسś معǼوياتهم وبالتاŅ اūصوؿ على أفضل الǼتائج 

  أبعاد جودة الخدمة الصحية :المطلب الثالث

الاستجابة ، والاعتمادية ، والاماف ،واŭلموسية ، : اتفق عدد من الكتاب على أف ابعاد جودة اŬدمات الصحية ǿي  
ونظراً لتصǼيف خصائص جودة اŬدمات الصحية أو احتواء الابعاد أعلاǽ على Ŧيع خصائص جودة . والتعاطف 

. اŬدمات الصحية فقد اعتمادنا ǿذǽ الابعاد Ş ĿثǼا ǿذا 

الاستجابة تعř قدرة مقدـ اŬدمة وسرعة استجابتǾ بالرد على "  :Responsivenessبعد الاستجابة :  أولا
و . و الاستجابة تعكس الرغبة أو الرضا بمساعدة الزبوف وتقدŉ اŬدمة السريعة  . "طلبات اŭستفيدين واستفساراتهم

 řدمات الصحية تعŬاؿ اů Ŀ دمة "الاستجابةŬا ŉتقد Ŀ دمة بشكل دائمŬمدى قدرة ورغبة واستعداد مقدـ ا
أف الاستجابة Ŀ اŬدمة الصحية تشŚ اń أف Ŧيع "( .Shaikh,2005) وبś 4".للمستفيدين عǼد احتياجهم Ůا 

الرعاية السريعة من قبل طاقم اŭستشفى مع حسن  اŭرضى بغض الǼظر عن أصلهم ، وحالتهم ، وخلفيتهم ، يتلقوف 
 5 . "اŭعاملة والتعاوف ، ووقت انتظار ملائم أو مǼاسب وغŚ مزعج

 95ص 2013 ، مرجع سابقراف،ھز مضر - 5 16، ص 2000 ، ،العامة المستشفيات في العلاجي والخطأ الطبي الخطأ ،حسś يرھطا - 4  64ص, مرجع سابق  ، 2000:9001إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الآيزو, المحياوي  علواف نايف قاسم-  3 63ص 2006  ،وتطبيقات وعمليات يمھمفا الخدمات، في الجودة إدارة المحياوي، علواف نايف قاسم- 2 268 صمرجع سابق ، الفضل، اūسś عبد مؤيد-  1                                                           
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řتعريف اخر فإف الاستجابة تع Ŀستفيد "وŭا ńدمة اŬا ŉتقد Ŀ قيقيةūساعدة اŭا (ريضŭا)" .  تقييم بعد Śومن معاي
  1تقدŉ خدمات علاجية فورية ، استجابة لǼداءات الطواريء اŬارجية ، العمل على مدار ساعات اليوـ: الاستجابة الاتي

وĿ ضوء ما تقدـ Żكن القوؿ بأف بعد الاستجابة ů Ŀاؿ جودة اŬدمات الصحية يشŚ اń أف العاملĿ ś اǼŭظمة    
الصحية قادرين على الاستجابة السريعة وŦ Ŀيع الاوقات للحالات اŭرضية والاصابات الŖ ترد اليها ، فضلاً عن اŭبادرة 

من خدمات اǼŭظمة الصحية والاجابة السريعة على Ŧيع استفساراتهم  (اŭرضى)السريعة لتقدŉ اŭساعدة للمستفيدين 
. والشكاوي اŭقدمة من قبلهم وكذلك سرعة اųاز وتقدŉ اŬدمات الصحية Ůم عǼد احتياجهم Ůا 

الطبيب ، اŭخبري ، اŭمرض  )قدرة مقدـ اŬدمة الصحية " الاعتمادية تعReliability :  ř بعد الاعتمادية :ثانيا
على أداء اŬدمة الصحية الŖ وعد بها بشكل Żكن الاعتماد عليها ، فضلاً عن تقدŻها بدرجة عالية من  (، وغǿŚم 

وأكد . "أي انها تشŚ اń قدرة مقدـ اŬدمة على الإيفاء والالتزاـ بتقدŉ اŬدمة باعتماد ودقة وثبات , الدقة والصحة 
(Goncalves,1998)  řوعودة بشكل دقيق "بأف الاعتمادية تعŭدمة اŬاز أو أداء اųدمة على إŬهز اů قدرة

 Ǿ2 ."يعتمد علي  
 śوب(Shaik and Rabbani,2005,)  ها بأنها حل أوǼع Śكن التعبŻ دمات الصحيةŬا Ŀ بأف الاعتمادية

وأف من معايŚ التقييم لبعد الاعتمادية  . 3. للمشاكل ةاŸاد اūلوؿ للمشاكل اŭتوقعة فضلاً عن إعطاء اūلوؿ اŭطلوب
. دقة السجلات اŭعتمدة Ŀ أدارة اŭستشفى ، اŭواعيد الدقيقة Ŀ الاجراءات الطبية : الاتي 

وĿ ضوء ما تقدـ نرى بأف بعد الاعتمادية ů Ŀاؿ اŬدمة الصحية يشŚ اń قدرة اǼŭظمة الصحية على تقدŉ وأداء 
Ŀ الوقت المحدد وبموثوقية  (اŭرضى واŭراجعś للمǼظمة الصحية)اŬدمات الصحية باŪودة اŭوعودة للمستفيدين مǼها 

وبمطابقة ودقة عالية وثبات وبدوف أخطاء وŻكن الاعتماد عليها ، فضلاً عن أعطاء اūلوؿ الصحيحة للمشاكل اŭتوقعة 
أحساس وثقة بأف حياتǾ بś أيدي أميǼة وأف ثقتǾ  (اŭريض)واūرص على حل مشكلات اŭريض Ųا يعطي ذلك اŭستفيد 

Ŀ الاطباء والإحصائيś عالية من حيث الدقة وعدـ الاخطاء Ŀ الفحص والتشخيص والعلاج ، وكذلك ثقة اŭستفيد 
 4 .(اŭستشفى)بأف حساباتǾ اŭالية سليمة عǼد مغادرتǾ اǼŭظمة الصحية 

 152مرجع سابق ص , المحياوي  علواف نايف قاسمػػ  4 16ص  .مرجع سابق حسś، يرھ طاػػ 3 147مرجع سابق ص , المحياوي  علواف نايف قاسمػػ  2 15مرجع سابق ص  حسś، يرھ طاػػ 1                                                           
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يقصد بǾ معلومات القائمś على تقدŉ اŬدمة وكياستهم ، "إف ǿذا البعد  : Assuranceبعد الأمان : ثالثا
إف الأماف ů Ŀاؿ اŬدمة الصحية ناتج عن اعتماد أو ثقة اŭرضى بالاطباء . "وقدراتهم على استلهاـ الثقة والائتماف 

فقد أطلق عليǾ تسمية التأكيد ويقصد بها السمات الŖ يتسم بها . وكادر اŭستشفى ، والثقة بمؤǿلاتهم ومقدرتهم 
ومن معايŚ . العاملوف من معرفة وقدرة وثقة Ŀ تقدŉ اŬدمة و ǿذا البعد لǾ أŷية نسبية Ŀ اŪودة قياساً بالأبعاد الأخرى 

ũعة ومكانة اŭستشفى عالية ، اŭعرفة واŭهارة اŭتميزة للأطباء : تقييم جودة اŬدمة الصحية بموجب ǿذا البعد الآتي 
 śلاؾ التمريضي ، الصفات الشخصية للعاملŭ1وا.  

 و يقصد بǾ الأماف الكاĿ المحيط بمكاف اŬدمة والشعور باūصوؿ على خدمة جيدة والمحافظة على سرية وخصوصيات 
وأطلق تسمية توكيد اŪودة على بعد . اŭستفيدين من اŬدمة وكذلك الاطمئǼاف على أرواح وŲتلكات طالبي اŬدمة 

ضماف اŪودة إذ أف مرحلة توكيد اŪودة تؤكد على كل الأنشطة اŭخططة أو الǼظامية اŭهمة ŭطابقة وضماف اŬدمة وفق 
. احتياجات اŭستفيد ، وأف ǿذǽ الأنشطة ǿي مستمرة وأساسها مǼع وقوع اŬطأ عǼد تقدŉ اŬدمة للمستفيد 

تساقاً مع ما تقدـ Żكن القوؿ بأف الضماف كأحد أبعاد جودة اŬدمة الصحية يقصد بǾ تأكيد أدارة اǼŭظمة الصحية إ
 śلǿؤŭا śودة الصحية وتدعيم ذلك بالعاملŪعلى ا( مǿŚوغ ، śرضŲ ، أطباء)  اديةŭستلزمات اŭا Śفضلاً عن توف

 2. اūديثة Ŀ المجاؿ الصحي Ųا يؤدي اń تقدŉ خدمات صحية ŝودة مطابقة 
إف اŭلموسية تشŚ اń مظهر التسهيلات واŭعدات اŭادية والبشرية ومواد  : Tangiblesبعد الملموسية : رابعا

 ، Ǿستخدمة فيŭعلومات والاتصالات اŭوتقانة ا ňباŭي اǿ دمةŬتعلقة بملموسية اŭوانب اŪومعدات الاتصاؿ فا
والتسهيلات الداخلية للابǼية والتجهيزات اللازمة لتقدŉ اŬدمة ، واŭظهر اŬارجي للعاملś ، والŗتيبات الداخلية 

بأف  (Shaikh and Rabbani)وأوضح . للمǼظمة الصحية ، ومواقع الانتظار للمستفيد من اŬدمة ، وغŚ ذلك 
مكاتب الاطباء نظيفة ، العاملĿ ś اŭستشفى :بعد اŭلموسية ů Ŀاؿ جودة اŬدمة الصحية يتضمن العǼاصر الاتية 

  (أدوية ومستلزمات طبية)يستخدموف الوسائل أو الالات القياسية ، والوصفات الطبية 

Ÿب أف تكوف سهلة الفهم فإف تقييم اŬدمة الصحية من قبل اŭستفيد غالباً ما يتم بǼاءاً على التسهيلات اŭادية مثل 
( śظهر الشخصي للعاملŭظهر الداخلي للمستشفى ، اŭالاجهزة والتقانات ، ا)  لموسية يعد من أبعاد جودةŭإف بعد ا

 18حسś، مرجع سابق ص  يرھطا ػػ  2 270ص  ،مرجع سابق  ،الفضل اūسś عبد مؤيدػ  1                                                           
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جاذبية اŭباň والتسهيلات اŭادية ، التصميم والتǼظيم الداخلي للمباň ، حداثة اŭعدات : اŬدمة الصحية ويشمل الاتي 
 .والاجهزة الطبية فاŭلموسية تتمثل بالقدرات والتسهيلات اŭادية والتجهيزات والافراد ومعدات الاتصاؿ 

اŭرضى )تأسيساً على ما تقدـ نرى بأف بعد اŭلموسية يشŚ اń التسهيلات اŭادية والŖ تزيد من إقباؿ اŭستفيدين 
وعودتهم لǼفس مقدـ اŬدمة الصحية وتشمل الشكل اŬارجي للمبŘ ووسائل الراحة والŗفيǾ مثل  (واŭراجعś للمستشفى

البرامج الطبية التثقيفية بأستخداـ أجهزة العرض والوسائل التعليمية والكتب ، وكذلك اŭظهر الفيزيائي للمرافق الصحية 
الطبية واŭختبرية والاشعة والتمريضية )ونظافتها ، وŶط التقانة اŭستخدـ وحداثة اŭعدات والاجهزة والادوات الصحية 

 1.ونظافة العاملś وǼǿدامهم اللائق ومظهر الاثاث والديكور وجاذبية اŭستشفى والتصميم والتǼظيم الداخلي Ůا  (وغǿŚا
اǿتماـ : البعد العاطفي على اŭتغŚات الاتية   يشتمل :Empathy (الجوانب الوجدانية)التعاطف : خامسا

العاملĿ ś اǼŭظمة باŭستفيدين اǿتماماً شخصياً ، تفهم العاملĿ ś اǼŭظمة ūاجات اŭستفيدين ، ملاءمة ساعات 
عمل اǼŭظمة لتǼاسب Ŧيع اŭستفيدين ،وحرص اǼŭظمة على اŭصلحة العليا للمستفيدين ، والدراية الكافية باحتياجات 

 2.اŭستفيدين 
إف التعاطف يشŚ اń درجة العǼاية باŭستفيد ورعايتǾ بشكل خاص ، والاǿتماـ بمشاكلǾ والعمل على إŸاد حلوؿ Ůا 

مدى توفŚ اŬدمة من حيث الزماف واŭكاف : بطرؽ أنسانية راقية وبكل ǼŲونية ، ويشمل ǿذا البعد على خصائص مثل 
والعǼاية الشخصية  (اūذر أو اūرص)إف التعاطف يثŚ الانتباǽ , ، والاتصالات ، ودرجة فهم مورد اŬدمة للمستفيد 

فالبعد العاطفي يتمثل Ŀ إبداء روح الصداقة واūرص على اŭستفيد وإشعارǽ بأŷيتǾ . اŭقدمة من قبل اǼŭظمة اń الزبائن 
 Ǿدمة حسب حاجاتŬا ŉتقد Ŀ رص . والرغبةūو ا"ǽالانتبا " ŉستفيدŭا ńظمة الصحية اǼŭتقدمها ا Ŗاصة الŬاية اǼوالع

وŻكن أف تدرؾ على شكل العǼاية اŬاصة اŭعطى اń اŭرضى ، " اŪوانب الǼفسية "  وبعد التعاطف Żثل  من خدماتها 
..  ومǼاداتǾ بأǾũ ، وأبداء صفة الانتباš ǽاǽ اŭرضى 

وĿ ضوء ما تقدـ Żكن القوؿ أف بعد التعاطف يشŚ إń العلاقة والتفاعل بś مراجعي اǼŭظمة الصحية وأعضاء الفريق 
ويقصد بǾ وجود الثقة والاحŗاـ واللباقة واللطف والكياسة والسرية والتفهم . الصحي والفř والإداري والمحاسبي فيها 

، إذ تسهم العلاقة اŪيدة بś الطرفś اń  (اŭرضى)والإصغاء والتواصل بś مقدمي اŬدمة الصحية واŭستفيدين مǼها 

 160ص 2006 ،،الشروؽ للǼشر والتوزيع ،الاردفوعمليات ŉھمفا ،الخدمات في الجودة إدارة المحياوي ، علواف نايف قاسمػػ  2 276الفضل، مرجع سابق  اūسś عبد مؤيدػػ  1                                                           
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إųاح اŬدمة الصحية واستجابة اŭرضى للتعليمات الصحية ، فضلاً عن أف التعاطف يضع مصلحة اŭرضى Ŀ مقدمة 
 1.اǿتمامات الإدارة والعاملĿ ś اǼŭظمة الصحية والإصغاء لشكوى اŭريض وتلبية احتياجاتǾ بروح من الود واللطف 

 مساǿمة التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في تحسين جودة الخدمات الصحية:المبحث الثالث

 الآليات لإرساء علمية طرؽ على ومبǼية واضحة سياسة Ǽǿاؾ كانت إذا إلا ťارǽ يعطي أف Żكن لا اŬدمات Ţسś إف
 بتحسś تسمح الŖ احدى الاليات اŭعتمدة و إń اŭبحث ǿذا Ŀ سǼتطرؽ الإطار ǿذا وĿ اŪديدة، والأساليب

للوظائف والكفاءات ومعرفة علاقة  التسيŚ التقديرى للوظائف  التقديري التسيĿ  Śواŭتمثلة الصحية اŬدمات مستوى
والكفاءات وكذلك و ابعادǽ اŭتمثلة Ŀ الاجراءات التعديلية الداخلية والاجراءات التعديلية اŬارجية بتحسś جودة 

 Ņدمات الصحية كالتاŬا: 
  مساǿمة التسيير التقديري  في تحسين جودة الخدمات الصحية : المطلب الاول

 űتلف تقدير مدى قدرتها على أŷها يكوف قد عدة عوامل على يعتمد الصحية اŬدمة بتقدŉ اŭعǼية اŭؤسسات ųاح إف
 الظروؼ وتفادي لتوفǿŚا بالتǼبؤ بإحتياجاتها اŭستقبلية و الاستعداد Ůا سيسمح ما فهذا اŭتوقعة، والتطورات التحولات

Śتوقعة، غŭصر وتعتبر كفاءة  اǼمن البشري الع śم الاحتياجات بǿأ Ŗال  śؤسسة على يتعŭا ،  الصحية اǿŚتوف
 Śبط علاقة التسيǼا نستǼǿبؤ والتقدير، وǼب عليها استباقها بالتŸ ات جديدةŚتغي ńؤسسة الصحية اليوـ تتعرض اŭفا

 التقديري للوظائف والكفاءات بتحسś جودة اŬدمات الصحية من خلاؿ اعتماد الادارة عليǾ من خلاؿ الǼقاط التالية 
 ومعاŪة مستعجل و العمل اليومي  مشكل حل إń يهدؼ ما عادة اليومي والفعل الǼشاط:للنشاطات أفاق إعطاء-

 واǼŭظمات خاصة اŭستشفيات بصورة Ŀ والطارئة الاستعجالية اūالات كثرة اليقś علم ونعلم الطارئة، اŭشاكل
القياـ  اǼŭظمة على يتعś الŖ الاعتيادية والاستثǼائية اليومية العمليات űتلف إń بالإضافة ǿذا عامة، بصورة الصحية

 إضافيا معǼا يعطيها وأف شمولية أكثر Ÿعلها أف للتسيŚالتقديري للوظائف والكفاءات Żكن الآنية ، الǼظرة ǿذǽ كل.بها 
 Ťت مستقبل Ŵو الǼشاطات توجيǾ وإعادة فلسفة ǿو ما بقدر بالأدوات يتعلق لا Ǽǿا اŭتوسط فالأمر اŭدى على

Ǿدراست ńدمة الصحية إŬجودة ا śبعيد حد لتحس. 
 اŭوارد بتوزيع الأمريتعلق أف نعتقد ما عادة فإنǾ باŮيكلة، يتعلق فيما :الهيكلة إستراتيجية في البشرية الموارد إقحام- 

فالتسيŚ  ،(اŭتوسط اŭدى خاصة على) نظمية بطريقة ووضعها الأǿداؼ تعريف لعامل الاعتبار بعś الأخذ دوف
 أطباء على فاūصوؿ والأǿداؼ اŭسطرة، الإسŗاتيجية Ŀ مدůا عǼصرا البشرية اŭوارد يعتبر التقديري للوظائف والكفاءات

 98ص سابق، مرجع راف،ھز مضرػػ  1                                                           
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śوجراح śتصű طبي وطاقم Ǿالدراية من قدر وعلى كفء شب Ŀ Ǿدمات  ميداف عملŬجودة ا śسŢ من أساسيات
 .ذاتǾ  حد Ŀ للمǼظمة ǿدؼ الصحية اŭقدمة ويعتبر

للوظائف والكفاءات  التقديري والتسيǿ Śيكلŭ ،Ǿستقبل اŭطلقة بمعرفتŸ Ǿزـ أف كاف لأي Żكن لا :للتغيير الاستعداد- 
śو بل ذلك، يدعي لا كوسيلة للتحسǿ اكاةŰ يةǼدؼ للمستقبل، وعملية علمية أسس على مبŮها اǼوالاستعداد مǿ 

 الدŻوغراĿ التوزيع عن نتكلم الصحة ůاؿ وĿ حدوثǾ، يتوقع ŭا الإستعداد المحتملة،و والتذبذبات التغŚات ŭختلف
للسكاف واجǼاسهم وفئاتهم العمرية وحالتهم الاقتصادية وغǿŚا من اŭعلومات ، الŤ ŖكǼǼا من توقع الاوبئة واūالات 

ŕا ،حǿقد يتسع انتشار Ŗرضية والŭة متطلبات إعداد من نتمكن اŗستقبلية الفŭية  اŹوع من الارǼومواجهة حيثياتها ب
 ǽذǿ كل Ǿواجهŭ التقديري Śقدمة إعتمادا على نتائح التسيŭدمات الصحية اŬودة اŝ ساس او الضررŭوبدوف اف تلحق ا

 1 .التغيŚات 
  مساǿمة الاجراءات التعديلية الداخلية في تحسين جودة الخدمات الصحية : المطلب الثاني

 :Żكن توضيح ذلك من خلاؿ الإجراءات التالية 
لقد برǼǿت الدراسػات الأكادŻية السابقة ǿ Ŀذا المجاؿ أف عدـ التدريب لǾ نتائج سلبية كبŚة  : التكوين : اولا 

كاŵفاض مستوى اŬدمة اŭقدمة، واŵفاض مردودية التكǼولوجيا، إضافة إń ما تتحملǾ اǼŭظمات من نفقات وتكاليف 
لǼشاط التكوين Ŀ انها توضح اعداد وţصصات  نتائج التسيŚ التقديري إضافية ǿي بالأساس بغŘ عǼها فبالتاŅ تساعد

ǿم Ŀ اŭستقبل Ŀ حالة الǼقص واحتياجاتهم التدريبية الŤ ŖكǼهم من اداء اعماŮم يرالافراد الذين Ÿري العمل على توؼ
ǿذا مايؤدي اŢ ńسĿ ś مستوى اŬدمات الصحية اŭقدمة من خلاؿ وضع اŬطط التكويǼية وţطيط ، وبشكل جيد 

دية أإعداد الافراد لسد حاجة اŭؤسسة من الكفاءات اللازمة مستقبلا ليتمكǼوا من توجل تأǿيل أالبرامج اللازمة من 
 فالتكوين كإجراء تعديلي ،اŭطلوبة باŬدمات الصحية اŭقدمةاń الاماف واŭصداقية مهامهم على الوجǾ اŭطلوب والوصل 

 ؤسسةوالتكوين ǿو الوسيلة الفعالة للارتقاء بعمل الم، يؤدي حتما اŢ ńسś جودة اŬدمات الصحية اŭقدمة داخلي 
ولا يعد امتلاؾ التقǼية اūديثة ǿو اŭقياس لǼجاح اŭؤسسة، ففي ůاؿ اŬدمات الصحية لا . وجودة إنتاجها وخدماتها

Ÿوز قياس تطورǿا بالتوسػع Ŀ اŭرافق العلاجية والصحية، وبإمدادǿػا بالأجهزة واŭسػتلزمات اūديثة فقط بل يسػتكمل 
ذلػك بمسػتوى الأداء البشري للأطباء والفǼيś والفرؽ الطبية اŭسػاعدة، ويظهر ذلك كمخرج أساسي من űرجات التكوين 

وتزداد مساŷة عملية التكوين Ţ Ŀسś جودة اŬدمات الصحية  .والتعليم الطبي اŭستمر من خلاؿ براǾů الفعالة 

                                                           1 -ňيل مقدمة حةواطر ،باتنة بولاية ميدانية دراسة تحسينها وآليات الجزائر في الصحية الخدمات مستوى تقييم ، وفاء سلطاǼشهادة ل ǽد ـ ؿ دكتورا Ŀ 
 122،ص121 ص 2015/2016 ،1،كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيŚ ، جامعة باتǼةاǼŭظمات تسيŚ شعبة التسيŚ، علوـ
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الاتساع الدائم Ŀ اŬدمات الصحية فكل يوـ Ǽǿاؾ ما ǿو جديد من حيث أساليب العمل : لأسباب عديدة أŷها
والتخصصات الطبية، والتغيŚ الدائم Ŀ ظروؼ العمل، وكثرة اŭشكلات، حيث يتصف العمل الصحي باūيوية 

 شيوقد ترتفع نسبة اŭشػاكل الŖ تصادؼ العاملǿ Ŀ śذا القطاع بمختلف فئاتهم ونوع أعماŮم، وتلا. واūساسية العالية
 والتعليم الطبي اŭستمر الذي يتم من خلالǾ تدريب الأطباء على كل ما ǿو جديد Ŀ كوينǿذǽ اŭشػاكل يكمن Ŀ الت

 1.عالم الطب
، فالفرد Źقق رغبتĿ Ǿ الǼمو و الŗقي، و اǼŭظمة ؤسسة الصحية الŗقية دورا ǿاما لكل من الفرد و المؤديت: ثانيا الترقية 

śصل على أداء و رضا عاليŢ الفرد و الوظيفة و śقيق التوافق بŢ Ŀ قق رغبتهاŢ اعتمادية وسرعة ńا يؤدي اŲ 
يسهل على الفرد كإجراء تعديلي داخلي   لأŷية الŗقية ؤسسة الصحية ،  فإدراؾ الماستجابة Ŀ  اŬدمة الصحية اŭقدمة 

و يعزز وجود الرضا لديǾ، و تشŚ عدة دراسات أŷها نظرية التوقع لػ بتǼمية وزيادة كفاءتǾ سعيǾ للحصوؿ عليها  Vroom و ǾصبǼالارتقاء من م Ŀ Ǿقيق طموحŢ ńقية و الرضا، فالفرد حتما يسعى إŗال śابية بŸوجود علاقة إ ńإ 
زيادة )و معǼويا  (زيادة الراتب)سيشعر بالرضا الوظيفي عǼد ذلك، فالŗقية تعř تقدير الإدارة لمجهوداتǾ و مكافأتǾ ماديا 

Ųا يǼعكس على أداءů Ŀ ǽاؿ العمل الصحي ،  وبذلك حصوؿ اŭؤسسة على كفاءة اضافية دوف ( الاحŗاـ و التقدير
 .البحث عǼها وŢقيق التحسĿ ś جودة خدماتها الصحية اŭقدمة 

بإعتبار اف التسيŚ التقديري للوظائف والكفاءات فهو يتبŘ مǼطق الكفاءة الذي يعطي الاولوية  :الدوران الوظيفي: ثالثا 
 Śا يشجعهم اكثر للظفر بها من أجل تسيŲ ، ؤسسةŭبا śدفا للعاملǿ ديدةŪعل الوظائف اŸذا ماǿللتوظيف الداخلي و

 řهŭم اǿفز العماؿ .مسارŹ قل ،فالدوراف الوظيفيǼؤسسات الصحية الدوراف الوظيفي والŭا Ŀ ستعملةŭومن الاساليب ا
على تأدية العمل بإتقاف ومصداقية اكثر Ųا يؤدي اŢ ńسĿ ś جودة اŬدمات اŭقدمة Ŀ اŭستشفى أما الǼقل فيجعل 

العامل يبذؿ جهودا اكثر من أجل تǼمية معارفĿ Ǿ عملǾ اŪديد وتطوير مسارǽ اŭهř وتقدŉ خدماتŝ Ǿودة أحسن 
فالدوراف الوظيفي يكسب العماؿ مهارات جديدة وŹفز على العمل اكثر Ųا يعود على Ţسś جودة اŬدمات الصحية 

 اŭقدمة
 
 

                                                           
1
، بساـ زاǿر-   ستشفى الم،دراسة تطبيقية على أثر التدريب على تحسين جودة الخدمات الصحية في مستشفيات وزارة التعليم العالي ،أديب برǿوـ

 2007 ،سوريا ، ů،2لة جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلمية ، العدد اŪامعي Ŀ اللاذقية
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  مساǿمة الاجراءات التعديلية الخارجية في تحسين جودة الخدمات الصحية:المطلب الثالث 
:Żكن توضيح ذلك Ŀ الاجراءات التالية 

 التوظيف : أولا 
من نتائج التسيŚ التقديري للوظائف والكفاءات ǿو Ţديد إحتياجات اŭؤسسة من اŭوارد البشرية من حيث الكم والǼوع 
فهي تعتبر مدخلات اساسية ŭراحل عملية التوظيف اŭتمثلة Ŀ الاستقطاب والاختيار والتعيś ، وبالتاŢ Ņديد اŭصادر 
واŭواصفات اللازـ توفرǿا Ŀ شاغل الوظيفة قبل التعيś أي ضماف اūصوؿ على الكفاءة اŭطلوبة عǼد عملية التوظيف 

وǿذا ما يوفرŮ ǽا التسيŚ التقديري للوظائف والكفاءات فتوفر الكفاءات العاملة باŭستشفى يؤدي إń التحسيś اŭستمر 
 Ŀ.1 جودة خدماتها 

  :التعاقد من الباطن: ثانيا 
تلجأ اŭؤسسات إń التعاقد من الباطن عǼد إحتياجها لليد العاملة و عدـ قدرتها للتوظيف الفعلي وذلك لكبر حجم 

التكاليف اŭتعلقة بعملية التوظيف ، فاŭؤسسات الصحية قد تتعرض Ůذǽ اūالات أي احتياجها لتغطية الǼقص Ŀ حجم 
العمالة Ŀ حالة اǼŭاصب غŚ اūساسة ، فتقوـ بالتعاقد من الباطن كإجراء تعديلي يؤدي إń تغطية العجز وتوفŚ اليد 

العاملة اللازمة Ůا من اجل تقدŉ خدماتها الصحية دوف اŭساس ŝودتها نتيجة الǼقص أي اف التعاقد من الباطن يساعذ 
 اŭؤسسة الصحية من تقليل التكاليف وŢسś جودة اŬدمات الصحية اŭقدمة

تستعملǾ اŭؤسسة كوسيلة للتخلص من الفائض Ŀ حجم العمالة وتستخدـ أساليب Ţفيزية  : التقاعد المسبق: ثالثا 
لتشجيع العاملś على التقاعد اŭسبق ، فمن خلالǾ تلجأ اŭؤسسة الصحية إń إدخاؿ كفاءات شابة وجديدة ويؤدي 
ذلك إń التǼويع والتحسĿ ś خدماتها الصحية اŭقدمة ومن جهة أخرى ǼŻح التقاعد اŭسبق للعماؿ الاخرين فرص 

الŗقي Ųا يǼعكس إŸابا على نفسيتهم ومعǼوياتهم وزيادة Ţ Ŀسś آدائهم ، وǿذا ماتطمح إليǾ اŭؤسسة الصحية ،فكل 
 . ŢسĿ ś آداء العامل يؤدي إŢ ńسĿ ś جودة خدماتها الصحية اŭقدمة 

 :الإعارة : رابعا 
تقوـ اŭؤسسة بالإعارة كإجراء تعديلي بإعارة عامليها ŭؤسسات أخرى على اف تعيدǿم عǼد اūاجة حيث يكتسب 

الافراد الذين Ťت إعارتهم مهارات ومعارؼ جديدة Ųا يǼعكس إŸابا على آدائهم لوظائفهم مع تقليل تكاليف اŭؤسسة 
 .مع الإحتفاظ بعامليها وǿذا يعود بالإŸاب أيضا عليها Ţ Ŀسś جودة اŬدمات الصحية اŭقدمة 

 علوـ Ŀ اŭاجستŚ  شهادةلǼيل مكملة  مذكرة،قسنطينة(SDE)التسيير التنب΅ي في المنش΄ة الجزائرية حالة شركة سونلغاز توزيع الشرق عبد الله الفايدة،- 1                                                           
Śشعبة التسي: Śوارد تسيŭة،البشرية اǼطيǼتوري قسǼجامعة م،Ś71 ،ص 2006/2007، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسي 
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 التسريح : خامسا 
 śإنهاء عقد العمل ب ńيؤدي إ ǾǼستعملة من أجل التخلص من العمالة الفائضة ولكŭيعتبر التسريح من الاساليب ا

العامل وصاحب العمل إما لسبب تأديبي او إقتصادي ، فالبǼسبة للسب التأديبي فذلك بسبب إŷاؿ العامل لعملǾ او 
 Ŀقدمة وŭدمات اŬمستوى ا Ŀ ňتد ńيؤدي إ Ǿؤسسة الصحية بŭالعمل ،فإحتفاظ ا Ŀ للضوابط الإدارية Ǿعدـ إنصياع
 Ǿواستبدال ǾŹقدمة بتسرŭدمات الصحية اŬجودة ا śسŢ افظ عملية التسريح كإجراء تعديلي خارجي علىŢ الةūا ǽذǿ

بعامل كفء ، اما إذا كاف السبب إقتصاديا فاŭػػػؤسسة الصحية تكوف Ŀ حالة عجز مادي أي لاتستطيع تغطية 
التكاليف اŭتعلقة بالعماؿ ،Ųا يفرض عليها تسريح العماؿ الذين لايشغلوف مǼاصب حساسة لأجل تقليل تكاليفها وقد 

يكوف التسريح Ŀ ضرورة تفرضها حالة فائض Ŀ حجم العمالة لاف الفائض Ŀ حجم العماؿ يؤدي الكثرة الصراعات 
واŭشاكل داخل اŭؤسسة ونظرا ŭا يعود من أثار سلبية على نفسية العامل وũعة اŭؤسسة الصحية يŗتب عليها تعويض 

العامل اŭسرح او إعانتǾ بعمل Ŀ مؤسسة اخرى فعملية التسريح كإجراء تعديلي خارجي يساعد الؤسسة Ŀ سرعة 
 śسŢ Ŀ ؤسسةŭا يضمن مواصلة اŲ śد تقليل عدد العاملǼالاداء أكثر ع Ŀ مرونة ńات ويؤدي إŚالاستجابة للمتغ

 .جودة خدماتها الصحية اŭقدمة 
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 خـــــــــــــلاصة الفصل 
فالبرنامج لǾ بدايػة ونهاية، ولكن العملية لا .  من اŭهم أف ندرؾ أف اŪودة Ŀ الرعايػػة الصحيػة ǿي عمليػة وليست برناůػاً 

 ŕا باستمرار، حǿها، ورصدǼسيŢها، وتقييمها، وŻا، وتقدǿبغي بدؤǼا، فهي مستمرة؛ أي إف الرعاية الصحية يŮ نهاية
ثم إف الرعاية . بعد شفاء اŭريض من مرضǾ، إذ إف الرعاية تشمل أيضاً Ťاـ العافية، وتعزيز الصحة، والوقاية من اŭرض 

  ليستذات اŭستوى اŭتدňفالرعاية . الŖ يبدأ فرد بتقدŻها يǼبغي أف يواصلها غĿ ǽŚ حالة نقلǾ، لضماف استمرار الرعاية
الŖ تتسم بالتغŚ إلا من خلاؿ طرؽ  من نظاـ اŪودة Ŀ شيء، ولا Żكن الوفاء باŭعايŚ اǼŭشودة  Ŀ ظل تلك الظروؼ

 ńدمات الصحية إŬها للوصوؿ باŷالتقديري للوظائف والكفاءات من ا Śططة ومدروسة حيث يعتيبر التسيű Śتسي
 .اŪودة اŭطلوبة 

 Ŀ تمثلةŭستشفيات بولاية بسكرة واŭاحدى ا Ŀ ميدانيا Ǿحاوؿ دراستǼوضوع سŭذا اǿ وبغرض التعرؼ أكثر على
 Ņواŭالفصل ا Ŀ Ǿمستشفى عاشور زياف ببلدية أولاد جلاؿ وذلك ماسيتم التطرؽ ل 
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 ǿيـد ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ تم
 ك جودة اŬدمات الصحية  من التسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات بعد ما تطرقǼا Ŀ الفصلś السابقś لكل من 

جانبهما الǼظرم، سǼقوـ ǿ Ŀذا الفصل بإسقاط ما تم التوصل إليǾ نظريا على مستشفى عاشور زياف باكلاد جلاؿ  

  اŬدمات الصحية اŭقدمة Ŀة حيث سǼحاكؿ Ţديد أثر التسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات Ţ Ŀسś جود
: كذلك من خلاؿ ثلاث مباحث، ǿي كالآتي اŭستشفى 

. ŭؤسسة الاستشفائية Űل الدراسةا تقدŉ :المبحث الأول                

. الإطار اǼŭهجي للبحث :المبحث الثاني                

. عرض نتائج الدراسة كŢليلها كاختبار الفرضيات :المبحث الثالث                
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لمؤسسة الاستشفائية محل الدراسة اتقديم : المبحث الأول 
 :مايلي سǼتطرؽ Ŀ من خلاؿ ǿذا اŭبحث بإعطاء نبذة تارźية عن اŭؤسسة ك ǿيكلها التǼظيمي، من خلاؿ 

 شـــــــــأة المؤسسةن: المطلب الاول
ـ بأكلاد جلاؿ Ŀ أسرة Űافظة تعلم 1919سǼة اŭولود سمي مستشفى عاشور زياف نسبة اń البطل الشهيد عاشور زياف 

ـ كاعتقل على اثرǿا مرارا 1956ـ اń غاية Ŀ1944 زاكية ابن رميلة  كزاكية الشيخ اŭختار بدا نضالǾ السياسي سǼة 
 Ŀ  طقة الصحراكيةǼŭمسؤكلا عن ا śزؿ1956.11.07عǼالواقع بأكلاد جلاؿ متحفا للشهيدق ـ كقد جعل م  . 

 groupement des entreprises belges en Algérieانشئ مستشفى عاشور زياف من  طرؼ شركة جيبا 
ـ من طرؼ اŭصاŁ التقǼية كالوزارة الوصية كيتربع اŭستشفى على مساحة 1978اختŚت الارضية خلاؿ سǼة َ    فقد

ـ مربع 19950ـ ليشغل اŭبŘ اŭساحة اŭقدرة ب 1980ـ مربع كانطلقت الاشغاؿ بها سǼة 28800اجمالية قدرǿا 
 فكاف موقعĿ Ǿ شماؿ  ،ف يكوف ľ كسط اŭديǼة مستقبلاأساس أمن اŭساحة الاجمالية كقد حدد موقع ǿذا اŭشركع على 

اما حاليا فيحدǽ شمالا مباň سكǼية كجǼوبا ،مديǼة اكلاد جلاؿ Źدǽ شمالا شرقا كغربا اراضي شاغرة كجǼوبا قطعة فلاحية 
 Ŀ ǾǼالشرطة  كتم تدشي Ł1985.01.02دائرة اكلاد جلاؿ  شرقا مؤسسة تعليمية كغربا مصا. Łصاŭكما تتوفر على ا

: الاستشفائية التالية
المصالح الاستشفائية للمؤسسة  (05): جدول رقم

  عدد العمالالمصالح 
 25طب الرجاؿ 
 30طب الǼساء 

 25جراحة  الرجاؿ 
 28جراحة الǼساء 
 15الرعاية اŭركزة 

 22حديثي الولادة 
 35الامراض الǼسائية 

 45 الاستعجالات
 35التوليد 
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 ś40 الإداري 
 300المجموع 

كثائق اŭؤسسة : اŭصدر
 :الهيكل التنظيمي للمؤسسة: اني المطلب الث

اŮيكل التǼظيمي ǿو الأداة أك الشكل الذم يبś توزيع اŭسؤكليات ك السلطات على űتلف الوحدات Ŀ اŭستويات 
شكل اŭواŅ يوضح اŮيكل التǼظيمي للمؤسسة العمومية اؿالإدارة اŭختلفة، كما يبś كيفية الإتصاؿ الرسمي بيǼها، ك

الإستشفائية زياف عاشور أكلاد جلاؿ   
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة العمومية الاستشفائية أولاد جلال: (07)الشكل رقم 
 
 
 
  
 
  
 
 
 
  
 
  
  
 
       

كثائق اŭستشفى : اŭصدر   

 المــــــــــــــــــــــــدير

المديرية الفرعية للمالية 
المديرية الفرعية للموارد  والوسائل

المديرية الفرعية  البشرية
 للمصالح الصحية

المديرية الفرعية لصيانة 
التجهيزات الطبية والتجهيزات 

 المرافقة

مكتب اŭيزانية 
 كالمحاسبة 
مكتب 

الصفقات 
 العمومية

مكتب الوسائل 
 العامة كاŮياكل

 Śمكتب تسي
 اŭوارد البشرية

 مكتب التكوين 
 

 مكتب القبوؿ 
 

مكتب التعاقد 
كحساب 
 التكاليف

مكتب تǼظيم 
كمتابعة 

الǼشاطات 
الصحية

مكتب صيانة 
 التجهيزات الطبية

مكتب التجهيزات 
 اŭرافقة

ملحقة فرع 
 الشبǾ طبي
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 :كǿيحسب كثائق اŭؤسسة  من اربع  مديريات فرعية لبلدية اكلاد جلاؿتتكوف اŭؤسسة العمومية الاستشفائية حيث 
اŭديرية الفرعية للمالية كالوسائل كتضم اŭديرية ثلاث مكاتب :أولا  : يعمل على: مكتب اŭيزانية كالمحاسبة -1
السهر على تǼفيذ اŭيزانية كمراقبة احتراـ الاعتمادات اŭمǼوحة  -
استلاـ الفواتŚ اŭوقعة من طرؼ اŭقتصد كإعداد حوالات الدفع اŬاصة بها بعد مراقبتها كالتأكد من مطابقة  -

ارقاـ اŭيزانية  
الإشراؼ على كل أعماؿ المحاسبة العمومية من خلاؿ التسجيل Ŀ سجل الǼفقات اŭصǼعة حسب ابواب اŭيزانية   -
إعداد كتǼفيذ اŭيزانية لاستكماؿ السǼة اŭالية كإعداد اūالة لكل ثلاث اشهر   -
إعداد حوالات الدفع اŬاصة بالإنفاؽ مثل حوالات دفع الاجور كركاتب اŭوظفś حوالات الدفع؛ الاكامر؛  -

مكتب الصفقات العمومية  -2 .؛ ك يرسلها اń قباضة الضرائب....Šهمة مكتب الوسائل العامة كاŮياكل  -3
: اŭديرية الفرعية للموارد البشرية كتضم مكتبś :ثانيا      .مكتب تسيŚ اŭوارد البشرية كاǼŭازعات-1

śية للموظفǼهŭياة اūا Śكتب بتسيŭذا اǿ ذا من خلاؿ:يتكفلǿالترقية،العزؿ الإحالة على التقاعد ك،śالتعي: -śية للموظفǼهŭياة اūا Śتعلقة بتسيŭظيمية اǼصوص القانونية كالتǼالسهر على تطبيق ال. -śوظفŭية لفائدة اǼتلف دكرات تكويű وارد البشرية كالذم يضمŭا Śوم لتسيǼخطط السŭؤسسة - .إعداد اŭاف متساكية الاعضاء لترتيب ملفات كاملة لكل مستخدمي اŪ برامج التربصات كمتابعتها - .عقد اجتماعات Śؤسسة كتسطŭلدل ا śتربصŭاستلاـ ملفات ا. 
أما فيما يتعلق باǼŭازعات فاŭكتب يتوń تسيű Śتلف القضايا كالتي تكوف اŭؤسسة طرفا فيها مدعي اك مدعي 
عليهاكونها شخص معǼوم Ųثلة من طرؼ اŭدير كشخص كذلك بتعيŰ śامي يتوń اŭساعدة القضائية كŰضر قضائي 

 .يهتم بتكوين العماؿ كإعداد البرامج التدريبية لتحسś أداء العاملś كالتكوين شبǾ الطبي : مكتب التكوين -2 .يتوń التبليغ
اŭديرية الفرعية للمصاŁ الصحية   :ثالثا 
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التي تقوـ بها اŭصاŁ الطبية داخل  [الوقائية كالعلاجية]تهتم ǿذǽ اŭديرية بكل ما يتعلق بالǼشاطات كالأعماؿ الصحية 
اŭؤسسة حيث źتص مكتب تǼظيم نشاطات العلاج كيتكفل Šكتب الطب الوقائي ككذا مكتب الدخوؿ الذم يسهر 

على تǼظيم حركة اŭرضى داخل اŭؤسسة كما يعتبر عǼصرا أساسيا لتطبيق نظاـ التعاضدية Ť Ŀويل اŭؤسسة العمومية 
: يضم اŭكاتب التالية
 .مكتب القبوؿ -
 .مكتب التعاقد كحساب التكاليف -
: مكتب القبوؿ  -1 .مكتب تǼظيم الǼشاطات الصحية كمتابعتها كتقييمها -

يلعب ǿذا اŭكتب دكرا فعالا Ŀ تǼظيم حركة اŭرضى داخل اŭؤسسة من القبوؿ إń اŬركج لاسيما كأنǾ الأداة 
 :   من خلاؿ مكتب تǼظيم الǼشاطات الصحية كمتابعتها -2الأكلية لتجسيد الإصلاحات اŭعلن عǼها Ŀ اǼŭظومة الوطǼية للصحة  

 .تطبيق التعليمات الصادرة من كزارة الصحة كاŬاصة بتǼظيم الǼشاط العمومي -
ابعة كتقييم الǼشاطات الصحية من خلاؿ جمع اŭعلومات كالإحصائيات حوؿ حجم الǼشاط الصحي كالسهر ت  ـ-

 .على مراقبة ǿذǽ اŭعلومات للتأكد مǼها
 . السهر على السŚ اūسن لǼشاط اŭؤسسة كتǼسيق عمل -
يقوـ ǿذا اŭكتب يوميا بإعداد استمارة يومية كإرساŮا ŭديرية الصحة كالسكاف لإعلامها Ŀ حالة كقوع حادث  -

 .استثǼائي أك أمراض ذات تصريح إجبارم
. يقوـ بتسيŚ صيدلية اŭؤسسة كمتابعتها كتǼظيمها كمراقبتها: مكتب التعاقد كحساب التكاليف -3 .تǼظيم عمليات جراحية كالسهر على حسن سǿŚا -

  :اŭديرية الفرعية لصيانة التجهيزات الطبية كالتجهيزات الصحية :رابعا 
.  اŭسؤكؿ الأكؿ على مصلة اŪرد، الصيانة، كيعتبر اŭثل الوحيد أماـ مدير اŭؤسسة Ŀ كيفية التسيŚمق

 التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في مستشفى عاشور زيان: المطلب الثالث 
اف اŭديرية الفرعية  للموارد البشرية للمؤسسة تعتبر الركيزة الاساسية لإدارة اŭستشفى ككل كذلك لإǿتمامها باŭورد 
البشرم  كذلك من خلاŮا تسيǿŚا التقديرم لمجموع الكفاءات كالوظائف اللازمة لسŚ عمل اŭستشفى فيما يتعلق 

بتحليل الوظائف كŢديد الاحتياجات الكمية كالǼوعية من الكفاءات ككذا الاحتياجات التكويǼية كمن خلاؿ اŭقابلة مع 
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مدير مصلحة اŭوارد البشرية ŤكǼا من جمع بعض اŭعلومات التي ţص التسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات موضوع 
التوظيف كالتكوين كالدكراف الوظيفي : ŞثǼا ǿذا حيث اف اŭستشفى Űل الدراسة تعتمد على أربع عمليات اساسية ǿي 

كالترقية أين يتم اعداد جدكؿ تقديرم اكŅ من مصلحة إدارة اŭوارد البشرية يوضح الاحتياجات التقديرية  للوظائف التي 
 Ņاŭو مقدر مع الإعتاد اǿؤسسة ماŭدكؿ التقديرم كبعد ذلك تقارف اŪا يسمى باǿؤسسة إعتمادŭيستوجب على ا

السǼوم اŭمǼوح من طرؼ الوزارة الوصية ثم يوضع جدكؿ آخر يسمى ŝدكؿ اūوصلة يتم فيǾ اŭقارنة بś ماكاف مقدر 
كماǿو فعلي ام معرفة مدل مساهمة عملية التسيŚ التقديرم Ŀ ضبط إحتياجات كالإجراءات التعديلية اللازمة للمؤسسة 

 Ņدكؿ التاŪا Ŀ و موضحǿ كما: 
 2015اŪدكؿ التقديرم لوظائف اŭؤسسة سǼة : (06 )اŪدكؿ رقم 

 śسŢعمليات التكوين ك
 اŭستول كšديد اŭعلومات

 عدد اŭوظفś  الرتب اŭعǼية 
 śيǼعŭكالاعواف ا 

 (اŭقدرة  الإحتياجات)

 عدد اǼŭاصب
  اŭالية اŭفتوحة

الاعتمادات 
اŭالية 

 اŭمǼوحة

احتياجات التوظيف كدكرات 
ǽإطار Ŀ تخصصةŭالتكوين ا 

 طبيب عاـ -
 طبيب űتص - 
 ملحق ادارة - 
 مساعد Ťريض-

2 2 2 26 

  

 Ŀ دكرات التكوين التكميلي
 إطار الترقية على رتبة اعلى

 ملحق إدارة -
 متصرؼ-

6 4   

 śقصد التعي Ņدكرة تكوين الو
 Ņصب عاǼم Ŀ 

 2   

   3 طبيب űتص  عمليات التكوين باŬارج 
   6  عمليات Ţسś اŭستول

   6  عمليات šديد اŭعلومات 
   46  المجموع

 من اعداد الطالبة  اعتمادا على كثائق اŭؤسسة: اŭصدر 
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كبعد اعداد اŪداكؿ التقديرية كبالاعتماد على الاعتمادات اŭالية اŭمǼوحة بعد ذلك تستطيع اŭؤسسة معرفة عدد 
 .اǼŭاصب اŭالية التي سيتم فتحها

 : كالاجراءات التعديلية اللازمة Ŀ العمليات التالية كالآتي 
šرم اŭؤسسة عملية التوظيف عن طريق  الإعلاف ككضع الشركط اللازـ توفرǿا Ŀ شاغر اǼŭصب  : التوظيف:أولا 

بالتǼسيق مع ككالة التشغيل قصد استقطاب الكفاءات كبعد الاختيار كالتعيź śضع الǼاجح لعملية تكوين اكŅ اثǼاء فترة 
التربص قبل عملية تثبيتĿ Ǿ اǼŭصب كĿ حالة عدـ تطابق اǼŭاصب اŭالية اŭقدرة كاǼŭاصب اŭالية اŭمǼوحة تلجأ اŭؤسسة 

 اń التعاقد من الباطن كالذم يتمثل Ŀ عقود الادماج اŭهř عن طريق ككالة التشغيل لسد العجز 
تقوـ اŭؤسسة بعملية التكوين سواءا للموظفś اŪدد اك الوظائف التي Ţتاج اŢ ńسś كšديد  : التكوين: ثانيا 

اŭعلومات أك Ŀ حالات الترقية اń رتبة اعلى، حيث يتم اعلاـ اŭعǼيś بالدكرات التكويǼية كالتǼسيق مع جامعة التكوين 
 اŬاصة 2008 ديسمبر 01 اŭؤرخة Ŀ 45اŭتواصل ŝامعة Űمد خيضر ببسكرة كذلك كفقا ŭا تǼص عليǾ التعليمة رقم 

 śمسطر يتراكح ماب řكتبرمج عمليات 06 ك 03بالتكوين كفق برنامج تكوي Ǿاص بŬصب اǼŭاشهر على حسب ا 
التكوين كفقا للمǼاصب اŭالية اǼŭوحة Ŀ اŭؤسسة Űل الدراسة بالإضافة غلى اف اŭؤسسة تقوـ بعملية التكوين Ŀ حالتي 

 .العجز اك التطابق 
تقوـ اŭؤسسة بǼقل اŭوظف اń مǼاصب اخرل قصد šديد اŭعلومات كتǼمية كفاءة موظفيها  : الدوران الوظيفي: ثالثا 

،أك إń مǼصب اعلى قصد الترقية ،أكĿ بعض اǼŭاصب اūساسة التي Ţتاج إń كفاءات عالية ، ك يعتبر اŭوظف Ŀ فترة 
تكوين كتربص عǼد نقلǾ كذلك لاختبار قدراتǾ كمهاراتĿ Ǿ ذلك اǼŭصب كمدل استجابتǾ للتغŚات كمعرفة مدل قدرة 

كتعتمد اŭؤسسة Űل الدراسة على عمليات الǼقل ايضا Ŀ حالات العجز . اŭؤسسة على الاعتماد عليǾ ككفاءة جديدة 
ككما ذكرنا سابقا تقوـ اŭؤسسة باعداد جدكؿ اخر يسمى ŝدكؿ اūوصلة ŭعرفة الفارؽ بĿ. ś عمليات التوظيف 

 Ņدكؿ التاŪا Ŀ و موضحǿالاحتياجات التقديرية كالفعلية ك: 
 2016جدكؿ اūوصلة لسǼة  : (07 )اŪدكؿ رقم 

 عمليات التكوين كŢسś اŭستول
  كšديد اŭعلومات

عدد اŭوظفś كالاعواف اŭعǼيś  الرتب اŭعǼية 
 (العدد الفعلي بعد عملية التقدير)

عدد اǼŭاصب اŭالية 
 (الفعلية)اŭمǼوحة 

احتياجات التوظيف كدكرات 
ǽإطار Ŀ تخصصةŭالتكوين ا 

 طبيب عاـ -
طبيب - 

 űتص 

2 2 2 
 2 2     1 
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ملحق - 
 ادارة 

مساعد -
 Ťريض

17 14 

دكرات التكوين التكميلي Ŀ إطار 
 الترقية على رتبة اعلى

ملحق إدارة -
 رئيسي

 متصرؼ-

2 
 4 

2 
 2 

 Ŀ śقصد التعي Ņدكرة تكوين الو
 Ņصب عاǼم 

 2 1 
 1 3 طبيب űتص  عمليات التكوين باŬارج 
 6 6  عمليات Ţسś اŭستول

 6 6  عمليات šديد اŭعلومات 
 37 46  المجموع

 من اعداد الطالبة  إعتمادا على كثائق اŭؤسسة: اŭصدر 

ǿجي للبحث ـــار المنــــــــــــالإط: انيـــــحث الثـــــــــــالمب
التسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات Ţ Ŀسś إف اŮدؼ من القياـ بالدراسة  اŭيدانية ǿو تقدŉ عرض Ţليلي لواقع أثر 

ابعاد التسيŚ لǼتوصل إń معرفة مدل التفاكت Ŀ أثر   ،Šستشفى عاشور زياف بلأكلاد جلاؿ جودة اŬدمات الصحية 
Ţ Ŀسś جودة  التقŚم للوظائف كالكفاءات اŭتمثلة Ŀ الإجراءات التعديلية الداخلية كالإجراءات التعديلية الداخلية 

 . ،كذلك باستخداـ أدكات Şث مǼاسبة كالإستبياف كاŭقابلةاŬدمات الصحية 
منهج البحث : المطلب الأول

بأنǾ طريقة للبحث تتǼاكؿ "من أجل Ţقيق أǿداؼ ǿذا البحث قمǼا باستخداـ اǼŭهج الوصفي التحليلي، كالذم يعرؼ 
أحداث كظواǿر كŲارسات موجودة كمتاحة للدراسة كالقياس من خلاؿ مǼهجية علمية صحيحة كتصوير الǼتائج التي يتم 

، حيث يعتبر من أنسب اǼŭاǿج كأكثرǿا استخداما Ŀ دراسة "التوصل إليها على أشكاؿ رقمية معبرة Żكن تفسǿŚا
الظواǿر الإنسانية كالاجتماعية، كيتسم اǼŭهج الوصفي التحليلي بالواقعية لأنǾ يدرس الظاǿرة كما ǿي Ŀ الواقع، 

كيستخدـ űتلف الأساليب اǼŭاسبة من كمية ككيفية للتعبŚ عن الظاǿرة كتفسǿŚا من أجل التوصل إń فهم كŢليل 
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الظاǿرة اŭبحوثة، كيهدؼ البحث إń دراسة أبعاد التسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات كأثرŢ Ŀ ǽسś جودة اŬدمات 
الصحية Šستشفى عاشور زياف ŠديǼة اكلاد جلاؿ 

: عتمد  ǿذا البحث على نوعś أساسيś من البياناتإ كقد

 تم اūصوؿ عليها من خلاؿ تصميم استبانة كتوزيعها على عيǼة من ůتمع الدراسة، كمن ثم تفريغها :البيانات الأوليةاولا 
 الإحصائي Spss.V20 (Statistical package for Social Science) كŢليلها باستخداـ برنامج

 .ستخداـ الإختبارات الإحصائية اǼŭاسبة بهدؼ الوصوؿ إń دلالات ذات قيمة، كمؤشرات تدعم موضوع البحثإكب
 تم اūصوؿ عليها من خلاؿ مراجعتǼا للكتب كالدكريات كاǼŭشورات الورقية كالإلكتركنية :البيانات الثانوية: ثانيا 

كالرسائل اŪامعية ك اŭلتقيات ك اŭقالات اŭتعلقة باŭوضوع قيد البحث سواء بشكل مباشر أك غŚ مباشر، كالتي ساعدتǼا 
Ŀ جميع مراحل البحث، كاŮدؼ من خلاؿ اللجوء للمصادر الثانوية ǿ Ŀذا البحث، ǿو التعرؼ على الأسس كالطرؽ 

Ņاūا اǼثŞ اؿů Ŀ دثŢستجدات التي حدثت كŭكتابة الدراسات، ككذلك أخذ تصور عاـ عن آخر ا Ŀ السليمة. 
مجتمع وعينة البحث والوصف الإحصائي لها وفق الخصائص الشخصية  : المطلب الثاني

 :مجتمع و عينة البحث: أولا 
يتمثل ůتمع البحث Ŀ الأفراد العاملŠ śستشفى عاشور زياف ŠديǼة أكلادجلاؿ حيث أف ůتمع الدراسة قد بلغ 

، حيث تم توزيع الاستبانات ( عامل 100أم أف عيǼة البحث شملت )فردا، ك قد قمǼا بإختبار ثلث العيǼة  (300)
 Ǿملů ( 8)استبانة، ك بعد فحصها تم استبعاد  (99)عليهم جميعا ك ذلك عبر زيارات ميدانية ك قد تم استرجاع ما

استبانة ك ذلك نظرا لعدـ Ţقيقها شركط الإجابة الصحيحة، ك بهذا يصبح عدد الاستبانات الصاūة للتحليل الاحصائي 
 (. %91)استبانة، بǼسبة  (91)

 الوصف الإحصائي لعينة البحث وفق الخصائص الشخصية و الوظيفية:ثانيا 
ة ، كذلك مايوضحǾ فيما يلي سوؼ نتطرؽ إń دراسة خصائص أفراد عيǼة البحث حسب اŭتغŚات الشخصية ك الوظيفي

 Ņواŭدكؿ اŪا: 
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توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية : (08)الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير 

 

الجنس 

 %49,5 45ذكر 
 %50,5 46أنثى 

 %100 91المجموع 
 

 

 السن
 %13,2 12 سǼة 30أقل من 

 %53,8 49 سǼة 40 إń أقل من 30من 
 %26,4 24 سǼة 50 إń أقل من 40من 
 %6,6 6 سǼة فأكثر 50من 

 %100 91المجموع 
 

 

المستوى 
التعليمي 

 17,6% 16ثانوم فأقل 
 56% 51جامعي 

 20,9% 19دراسات متخصصة 
 5,5% 5دراسات عليا 

 %100 91المجموع 
 15,4% 14 سǼوات 5أقل من  
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          SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على űرجات برنامج: اŭصدر

 ، حيث بلغت نسبة الاناث بǼسب متقاربةكالذكورر   أف اŭبحوثś كانوا من الإناث(  15)يظهر من اŪدكؿ 
من ůموع أفراد عيǼة الدراسة، ك يعود ذلك لطبيعة العمل الذم  Ŀ(49,5%) حś بلغت نسبة الذكور (50,5%)

 . ما Ÿعل ذلك مǼاسبا للمرأة كالرجل معا إضافة إń الطابع الفřيأخذ الطابع اŭكتبي ك الإدارم،
 śم بǿة تتراكح أعمارǼأف اغلب أفراد العي ǽدكؿ أعلاŪسبة للسن فيتضح من اǼك بال(ة40 ك أقل من 30Ǽس )  ك ذلك

، Ŀ حś أف نسبة ( سǼة50 كأقل من 40)تتراكح أعمارǿم بś  (%26,4)ك ųد أف نسبة  (%53,8)بǼسبة 
 سǼة فأكثر، Ųا يدؿ على أف 50كانت أعمارǿم من   (% 6,6) سǼة، ك نسبة 30أعمارǿم أقل من  (13,2%)

 .من خلاؿ الاǿتماـ بالفئات الشابة اŭؤسسة تهتم بكفاءاتها كتقوـ باūفاظ عليها بالاظافة كذلك اš ńديدǿا 
 śامعيŪامعي حيث بلغت نسبة اŪستول اŭة من اǼلاحظ أف أغلبية العيǼف śل العلمي للمبحوثǿؤŭا Śتغŭ سبةǼأما بال

، (%17,6)من حملة شهادة دراسات متخصصة ، Ŀ حś كانت نسبة ثانوم فاقل  (%20,9)، مقابل (56%)
، بأقل نسبة فكانت لفئة الدراسات العليا كǿذǽ الǼسب تتماشى مع طبيعة اŭؤسسة ك أعماŮا  (%5,5)تليها نسبة 

śين كأطباء  كمتخصصŚمن مس ǾتاجŢ دمات الطبية  ، كماŬالإدارية كا... łإ
 إń أقل 5من )من اŭبحوثś  تقع خبرتهم Ŀ المجاؿ  ( 38,5%)كعǼد التدقيق Ŀ سǼوات اŬبرة لدل اŭبحوثų śد أف 

، أما ( سǼة30 إń 15من )من اŭبحوثś تقع خبرتهم ضمن المجاؿ  Ŀ ،(24,2%) حų śد أف ( سǼوات10من 
 سǼة 30اما الافراد الاكثر من  (%15,4)فقد حددت نسبتهم بػػ  ( سǼوات 5اقل من )الأفراد الذين بلغت خبرتهم 

ǿو ما يتماشى أيضا مع ع اŬبرات Ŀ اŭستشفى ككيدؿ ذلك إń تنمن ůموع أفراد عيǼة البحث، ك (%7,7 )فǼسبتهم
. متغŚ السن

 

سنوات الخبرة 

 

 38,5% 35 سǼوات 10 اń أقل من 5من 
 14,2% 13 سǼة 15 اń أقل من 10من 
 24,2% 22 سǼة 30 سǼة إń 15من 

 7,7% 7 سǼة 30اكثر من 
 %100 91 المجموع
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مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات والأساليب الإحصائية المستخدمة : المطلب الثالث

 مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات:أولا 
Ťثل الاستبانة اŭصدر الرئيسي Ūمع البيانات كاŭعلومات Ůذǽ الدراسة كالتي صممت Ŀ صورتها الأكلية بعد الإطلاع على 

Ņحو التاǼوضوع الدراسة، كقد تم إعداد الاستبانة على الŠ الدراسات السابقة ذات الصلة :
 علوماتŭجمع البيانات كا Ŀ أكلية من أجل استخدامها Ǿإعداد استبان. 
 مع البياناتŪ شرؼ من أجل اختبار مدل ملائمتهاŭعرض الاستبانة على ا . 
 شرؼŭا ǽحسب ما يرا Ņتعديل الاستبانة بشكل أك. 
  صح كالإرشاد كتعديل كحذؼ ماǼال ŉم بتقدǿكالذين قاموا بدكر śموعة من المحكمů تم عرض الاستبانة على

 .يلزـ
 مع البيانات اللازمة للدراسةŪ ةǼتوزيع الاستبانة على جميع أفراد العي. 

:  ك قد تم تقسيم الاستبانة إń قسمś كما يلي

. فقرات (4) البيانات الشخصية اŭتعلقة بعيǼة الدراسة كتتكوف من :القسم الأول
الأكؿ خاص بالتسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات كأبعادǽ اŭتمثلة Ŀ الاجراءات :  كيǼقسم إŰ ńورين:القسم الثاني

عبارة، أما المحور الثاň خاص ŠتغŚ جودة اŬدمات الصحية  كيتضمن  (29)التعديلية الداخلية كاŬارجية كتتضمن 
.    عبارة (32)

ك الذم يدعى بسلم ليكرت اŬماسي Şيث كلما اقتربت الإجابة  (5 إń 1)كقد تم اعتماد مقياس للإجابة يتراكح من 
. كلما كانت اŭوافقة بشكل أكبر (5)من 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات:  ثانيا 
للإجابة على أسئلة البحث كاختبار صحة فرضياتǾ، تم استخداـ أساليب الإحصاء الوصفي كالتحليلي، كذلك باستخداـ 

(: Spss.V20)برنامج اūزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 
كذلك لوصف ůتمع البحث كإظهار : (Descriptive Statistic Measures)مقاييس الإحصاء الوصفي .1  

خصائصǾ، بالاعتماد على الǼسب اŭئوية كالتكرارات، كالإجابة على أسئلة البحث كترتيب متغŚات البحث حسب 
. أهميتها بالاعتماد على اŭتوسطات اūسابية كالاŴرافات اŭعيارية
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لقياس مدل مساهمة اŭتغŚات اŭستقلة ůتمعة Ŀ تفسŢ(Analysis of variance) : Śليل التباين للاŴدار.2  
 .اŭتغŚ التابع

الاجراءات : )كذلك لاختبار أثر اŭتغŚات اŭستقلة الآتية: Ţ(Multiple Regression)ليل الاŴدار اŭتعدد .3   
 .على اŭتغŚ التابع كǿو جودت اŬدمات الصحية (التعديلية الداخلية ، كالاجراءات التعديلية اŬارجية 

لأجل التحقق من التوزيع الطبيعي : (Kurtosis)كمعامل التفلطح  (Skewness )اختبار معامل الالتواء  .4   
 (.Normal Distribution)للبيانات 

 .كذلك لقياس ثبات أداة البحث":  Cronbach’s Csefficient Alpha:ألفا كركنباخ"معامل الثبات .5  
.  كذلك لقياس صدؽ أداة البحث: معامل صدؽ المحك.6  
 اŭستقل ككل بعد من أبعادĿ ǽ كذلك لاختبار أثر اŭتغŚ: (Sample Regression )البسيط Ţليل الاŴدار  .7  

 اŭتغŚ التابع
 .للتأكد من عدـ كجود ارتباط عاؿٍ بś اŭتغŚات اŭستقلةك ذلك : معامل تضخم التباين كالتباين اŭسموح.8  

 (الاستبانة) صدق أداة البحث  وثبات: المطلب الرابع

 (Reliability):    ثبات الأداة : أولا  
كيقصد بها مدل اūصوؿ على نفس الǼتائج أك نتائج متقاربة لو كرر البحث Ŀ ظركؼ متشابهة باستخداـ الأداة نفسها، 

 coefficient alpha"" ألفا كركنباخ"كǿ Ŀذا البحث تم قياس ثبات أداة البحث باستخداـ معامل الثبات 
cronbach’s" ستولŠ دد مستول قبوؿ أداة القياسŹ تائج  كما يلي (0.60)، الذمǼفأكثر، حيث كانت ال :

نتائج معاملات الثبات والصدق : (09)جدول رقم 

عدد العبارات المحور 
ألفا "معامل الثبات

" كرونباخ
معامل الصدق 

التسيŚ التقديرم 
للوظائف كالكفاءات 

 الاجراءات التعديلية 

 الداخلية 
16 ,7810 0,883 

 الاجراءات التعديلية  

 اŬارجية  
13 ,8810 0,938 
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 0,946 8960, 29 المجموع

جودة اŬدمات 

الصحية 

 0,940 8850, 6الاعتمادية 

 0,927 8610, 6 الاستجابة  

 0,939 8820, 6 الضماف 

 0,921 8490, 7 اŭلموسية 

 0,942 8880, 7 التعاطف  

 0,978 9570, 32 المجموع

 0,979 9590, 61   جميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارات                     

     spss.v20من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : اŭصدر
كǿي قيمة  (0.959)بلغت قيمتǾ " ألفا كركنباخ"يتبś أف معامل ثبات الاتساؽ الداخلي  (16)من خلاؿ اŪدكؿ رقم 

بالǼسبة  (8960,)" الفا كركنباخ"مرتفعة، ككذلك كانت القيمة لمحاكر الدراسة كأبعادǿا، حيث بلغت قيمة معامل 
 Ǿقابل ماقيمتŭا Ŀ، التقديرم للوظائف كالكفاءات كذلك Śور التسيŰ ور جود (9570,)لعباراتŰ سبة لعباراتǼةبال 

اŬدمات الصحية، كǿو ما يدؿ على أف الاستمارة ثابتة أم أنها تعطي نفس الǼتائج إذا تم استخدامها أك اعادتها مرة 
. أخرل Ţت ظركؼ Ųاثلة

 (صدق الاستبانة)صدق أداة البحث : ثانيـــا 

قدرة الاستبانة على قياس اŭتغŚات التي صممت لقياسها، فهي تتضمن فقرات ذات  (Validity)يقصد بصدؽ الأداة 
Ǿات التي تعمل على قياسها، كأف مضمونها يتفق مع الغرض التي صممت لأجلŚتغŭصلة با. 

: كللتحقق من صدؽ الاستبانة اŭستخدمة Ŀ البحث تم دراسة نوعś من الصدؽ

للتحقق من صدؽ Űتول أداة البحث ك التأكد من أنها ţدـ أǿداؼ البحث، ثم عرضها على ǿيئة من المحكمś من       :صدق المحتوى أو الصدق الظاǿري.1
، (2) كاŭوضحة أسماؤǿم Ŀ اŭلحق الأكادŻيś اŭختصů Ŀ śاؿ الإدارة، الذين يعملوف Ŀ جامعة Űمد خيضر بسكرة
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 ŉا ك تقوǿتواŰ وعǼمدل كفاية أداة البحث من حيث عدد العبارات ك شموليتها، ك ت Ŀ ظرǼك طلب إليهم أيضا ال
مستول الصياغة اللغوية ك الإخراج أك أم ملاحظات أخرل يركنها مǼاسبة فيما يتعلق بالتعديل أك التغيŚ أك اūذؼ كفق 

. ما يراǽ المحكم لازما
كقامت الطالبة بدراسة ملاحظات المحكمś كاقتراحاتهم ك أجرت التعديلات Ŀ ضوء توصيات ك آراء ǿيئة التحكيم 

. لتصبح الإستبانة أكثر فهما ك Ţقيقا لأǿداؼ البحث
ك قد اعتبرت الطالبة أف الأخذ Šلاحظات المحكمś ك إجراء التعديلات اŭطلوبة ǿو Šثابة الصدؽ الظاǿرم ك صدؽ 

Ǿة لقياس ما كضعت لūتول الأداة ك بذلك اعتبرت الطالبة أنها صاŰ  .  :صدق المحك.2
ك ذلك كما ǿو موضح Ŀ " ألفا كركنباخ" تم حساب معامل صدؽ المحك من خلاؿ أخذ اŪذر التربيعي ŭعامل الثبات 

إذ ųد أف معامل الصدؽ الكلي لأداة البحث ǿو معامل مرتفع جدا ك مǼاسب لأغراض ك أǿداؼ  (16)اŪدكؿ رقم 
ǿذا البحث كما نلاحظ أيضا أف جميع معاملات الصدؽ لمحاكر البحث ك أبعادǿا كبŚة جدا ك مǼاسبة  لأǿداؼ ǿذا 

كǿو يدؿ  (.9790) بلغ معامل الصدؽ الكلي، الذم يعبر عن اŪذر التربيعي ŭعامل الثبات، ما قيمتǾ  ، حيث البحث
على صدؽ أداة  الدراسة، ǿذا ما دعمتǾ معاملات الصدؽ اŭرتفعة بالǼسبة لعبارات Űور التسيŚ التقديرم للوظائف 

 اŬدمات ةكمعامل صدؽ لعبارات Űور جود Ŀ(0,978) مقابل  (0,946)كالكفاءات، حيث بلغت قيمتها 
.    بهذا ŻكǼǼا القوؿ أف جميع عبارات أداة البحث ǿي صادقة ŭا كضعت لقياسǾ. الصحية 

عرض نتائج الدراسة وتحليلها واختبار الفرضيات : المبحث الثالث 
نتǼاكؿ ǿ Ŀذا اŭبحث كل من التحليل الإحصائي الوصفي للبيانات كالذم يتم فيǾ الإجابة عن تساؤلات الدراسة 

لإجابات  (18) اŭوضح Ŀ اŪدكؿ رقم  3 -1على مقياس ليكارت )باستخراج اŭتوسط اūسابي ك الاŴراؼ اŭعيارم 
 Ŀ تمثلةŭا ǽالتقديرم للوظائف كالكفاءات كابعاد Śحورم التسيŠ تعلقةŭة البحث عن عبارات الاستبانة اǼأفراد عي

، كابعاد جودة اŬدمات الصحية كاختبار مستول متغŚات الاجراءات التعديلية الداخلية كالاجراءات التعديلية الداخلية
 كأخŚا نتائج الدراسة R squareالدراسة Ŀ مركز البحث، كاختبار الأثر بś متغŚات الدراسة باستخداـ معامل 

. كاقتراحاتها
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 ر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات تحليل فقرات محو: المطلب الأول

Ŀ ذاǿ صرǼاكر بتحليل نقوـ سوؼ العŰ الإحصاء استخداـ تم حيث البحث، أسئلة على الإجابة بغية الاستبانة 
 عن البحث لإجابات افراد عيǼة ("5-1" رتاليك مقياس على)اŭعيارم  كالاŴراؼ اūسابي اŭتوسطراج باستخ الوصفي
 .كذلك كفق ما يوضحǾ اŪدكؿ التاŅالتسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات  "باŭتغŚات اŭتعلقة الاستبانة عبارات

 سلم ليكارت للحكم على إجابات المبحوثين:( 10)جدول رقم 

مستويات الموافقة الفئات 

منخفض  2.33 - 1

 متوسط  3.66 - 2.33

مرتفع  5- 3.67

Ņكذلك من خلاؿ طرح التساؤؿ التا :
؟ Ųارسة التسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات Ŀ مستتشفى عاشور زياف باكلاد جلاؿ ما ǿو مستول 

 Ņواŭدكؿ اŪا Ŀ وضحةŭتائج اǼذا السؤاؿ سوؼ نقوـ بتحليل الǿ للإجابة على .
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأǿمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث : ( 11 )الجدول رقم 

ر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات عن عبارات محو

البعد الرقم 
المتوسط 
الحسابي 

الانحرا
ف 

المعياري 

الأǿمية 
النسبية 

اتجاǿا
ت 

الآراء 

 3،05 الاجراءات التعديلية الداخلية .1 
 متوسط 2 ,55206

مرتفع  2  1,248 67, 3قدراتك كمؤǿلاتك  العمل الذم تقوـ بǾ يتǼاسب مع 1

مرتفع  1,1511 82, 3اكتسبت مهارات كمعارؼ جديدة بعد عملية التكوين  2
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  كŢسن اداؤؾ Ŀ العمل 
3   śوظفŭستشفى يفػػػػػرض عملية التكوين على جميع اŭمتوسط  10 1,197 2,89ا

متوسط  12 1,170 2,82 التكوين الذم تلقيتǾ لا يتفق مع  طبيعة مهامك اūالية 4

 اŭتطلبات ţدـ لا حاليا فيǾ اŭتبعة الطرؽ ك التكوين مدة 5
 .أشغلǾ للمǼصب الذم كاŭتجددة اŭستمرة

 

متوسط  9 1,067 2,92

متوسط  8 1,210 3,04يتم تǼفيذ الترقية بشكل  مدركس كمǼهجي من طرؼ الادارة  6

متوسط  7 1,250 3,05يقوـ اŭستشفى بعمل ترقيات بشكل دكرم كمǼتظم  7

8   Ǿفاظ على كفاءاتūستشفى بالترقية من اجل اŭيقوـ ا
 Ǿلدي śكارضاء العامل

متوسط  4 1,099 3,24

متوسط  15 974, 2,69يقوـ اŭستشفى بعملية الترقية Ŀ حالة العجز فقط  9

10 
يعطي اŭستشفى للخبرة كالكفاءة الاهمية الاكبر Ŀ عملية 

الترقية  
متوسط  13 1,154 2,81

متوسط  11 1,223 2,84تتم استشارة اŭوظفś عǼد نقلهم إń مǼصب آخر  11

12  Ǿقل كفقا لطلب العامل كتلبية لرغباتǼمتوسط  14 1,154 2,81تتم عملية ال

يقوـ اŭستشفى بعملية الǼقل كضركرة لاجل Ţقيق التوازف  13
بś اŭصاŁ الفرعية  

متوسط  3 1,151 3,25

يقوـ اŭستشفى بعملية الدكراف الوظيفي بهدؼ سد الǼقص  14
 Ŀ الكفاءات لديها 

متوسط  6 1,147 3,13
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15 
 śستمر بŭا Śمشاكل نتيجة التغي Ŀ ستشفىŭيقع ا

śالعامل 
متوسط  5 1,014 3,16

16 
يستخدـ اŭستشفى اسلوب الدكراف الوظيفي لتحقيق جودة 

 الاداء
متوسط  16 1,038 2,64

الاجراءات التعديلية الخارجية .2 
متوسط  1 73019, 3،1436

17 
يقوـ اŭستشفى بعملية التوظيف لاستقطاب الكفاءات 

اŭقدرة مستقبلا 
متوسط  10 188 ,1 99, 2

متوسط  5 1,256 3,41تم اختيارؾ Ůذا اǼŭصب بǼاء على مهاراتك كمعارفك   18

يقوـ اŭستشفى بعملية التوظيف عǼد احتياجها لكفاءات  19
معيǼة لتطابق  تقدير الوظائف اŭستقبلية مع اūالية  

متوسط  4 1,155 3,42

20 
 Ŀ عملية التوظيف Ŀ وعيǼستشفى التقدير الŭيعتمد ا

حالة اǼŭاصب اūساسة 
متوسط  9 1,327 16, 3

21 
يقوـ اŭستشفى بعملية التوظيف عǼد توفر امكانياتǾ اŭادية 

 التقديرية مع اūالية
متوسط  6 1,283 3,33

متوسط  8 1,119 3,23يوفر التعاقد من الباطن الكفاءات اللازمة للمستشفى  22

متوسط  2 993, 3,51يساعد التعاقد من الباطن على تقليل تكاليف اŭؤسسة  23

24 
يقوـ اŭستشفى بالتعاقد من الباطن لتوفŚ عدد العماؿ 

اللازـ Ŀ حالة العجز 
متوسط  3 1,079 3,48

25 
 Śالتعاقد من الباطن للوظائف الغ ńستشفى اŭيلجأ ا

 (البسيطة)حساسة فقط 
متوسط  1 1,060 3,58
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26 
التعاقد من الباطن الذم يقوـ بǾ اŭستشفى يوفر مǼاصب 

 شغل
متوسط  7 1,202 3,27

27 
 Ŀ حالة الفائض Ŀ سبقŭستشفى العماؿ للتقاعد اŭيدفع ا

عدد العماؿ  
مǼخفض  13 917, 32, 2

28 

يستخدـ اŭستشفى التقاعد اŭسبق كفرصة لدخوؿ كفاءات 
جديدة  

 

متوسط  12 1,129 2,49

29 
يقوـ اŭستشفى بتقليل تكاليفǾ من خلاؿ التقاعد اŭسبق 

 
متوسط  11 1,096 2,671

 التسيير التقديري للوظائف والكفاءات ككل  
3،0924 57490 ،

متوسط  

    spss.v20من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

:  نستخلص ما يلي (11) من خلاؿ اŪدكؿ رقم 

جاء " الإجراءات التعديلية الداخلية " من خلاؿ اŪدكؿ نلاحظ أف بعد :الاجراءات التعديلية الداخلية .1
 من حيث الأهمية الǼسبية اŭعطاة لǾ من قبل عيǼة البحث، إذ بلغ اŭتوسط اūسابي للإجابات عن ǿذا ňبالترتيب الثا

تطبيق الاجراءات  مترددين حوؿ ، أم أنهم  عدـ اŭوافقة اūياد اك الآراء اšهت ŴوشŚ إń أف مك الذم (3.66 - 2.33)كفقا ŭقياس الدراسة ، ك ǿو متوسط يقع ضمن الفئة الثانية (0.55)باŴراؼ معيارم  (3،05)البعد 
، حيث  ، كما نلاحظ أف أفراد عيǼة البحث غŚ موافقś على أغلبية عبارات ǿذا البعدالتعديلية الداخلية Ŀ اŭستشفى

 śسابية بūتوسطات اŭوافقة (3,82)ك  (2,64)تراكحت اŭياد كعدـ اūفئة ا Ŀ حيث جاءت أغلب العبارات 
اكتساب  كعبارة(3,67)بتǼاسب القدرات كاŭهارات مع مǼصب العمل Šتوسط حسابي قدرǽ باستثǼاء العبارة اŭتعلقة 

 ǽتوسط حسابي قدرŠ و (3,82)مهارات جديدة بعد عملية التكوينŴ هت الآراءšوافقةفقد اŭا  اŲ  اف يفسر ذلك
اŭؤسسة تبحث عن الكفاءات اللازمة كالتي تتǼاسب مع كل مǼصب كتعتمد على الدكرات التكويǼية الدكرية لأجل 
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šديد مكتسبات عماŮا  من الكفاءة كاŭهارة كǿذا راجع لكوف اŭؤسسة خدمية كتتطلب تقدŉ خدماتها ŝودة عالية 
للمرضى كذلك لاف Ǽǿاؾ مǼاصب حساسة تتطلب كفاءات عالية Ųا Ÿعلها تضع شركطا خاصة لكل مǼصب 

،بالإضافة اń اخضاع العماؿ لبرنامج تكويř خلاؿ فترة العمل لأجل šديد اŭعلومات كŢسś الاداء لديهم من 
خلاؿ برامج تكويǼية فعالة، كقد يتم ارساŮم اń خارج الوطن لاجل ذلك خاصة الاطباء لاف مǼاصبهم حساسة كţص 

جاء بالترتيب " ةجراءات التعديلية اŬارجيالإ" من خلاؿ اŪدكؿ نلاحظ أف بعد : الاجراءات التعديلية الخارجية  .2 .صحة الافراد كبالتاŅ فاف الافراد يركف أف اŭستشفى تقوـ بإجراءات تعديلية داخلية بشكل متوسط 
الأكؿ من حيث الأهمية الǼسبية اŭعطاة لǾ من قبل عيǼة البحث، إذ بلغ اŭتوسط اūسابي للإجابات عن ǿذا البعد 

 ك (3.66 - 2.33)كفقا ŭقياس الدراسة ، ك ǿو متوسط يقع ضمن الفئة الثانية (0.73)باŴراؼ معيارم  (3،14)
مترددين ايضا حوؿ تطبيق الاجراءات التعديلية ، أم أنهم  عدـ اŭوافقة اūياد اك الآراء اšهت ŴوشŚ إń أف مالذم 

 على كل عبارات ǿذا البعد، حيث  اك ŰايدينموافقśغŚ  ، كما نلاحظ أف أفراد عيǼة البحث اŬارجية Ŀ اŭستشفى
 śسابية بūتوسطات اŭتخذة .(3,53)ك  (2,32)تراكحت اŭة يركف أف أغلب القرارات اǼتعلقة بالاجراءات فأفراد العيŭا

ام اف اŭستشفى لاتوŅ أهمية للإجراءات  تبŘ على أساس كاضح ك صحيح  لامن قبل رؤسائهمالتعديلية اŬارجية 
 التعديلية اŬارجية اللازمة لأجل تصحيح الفارؽ Ŀ نتائج التسيŚ التقديرم  

ر جودة الخدمات الصحية   تحليل فقرات محو: المطلب الثاني
Ņكذلك من خلاؿ طرح التساؤؿ التا :

؟ ك مستول جودة Ŀ اŬدمات الصحية Ŀ مستشفى عاشور زيافما ق
Ņواŭدكؿ اŪا Ŀ وضحةŭتائج اǼذا السؤاؿ سوؼ نقوـ بتحليل الǿ للإجابة على .

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و الأǿمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث : (12)الجدول رقم 
.  جودة الخدمات الصحية عن عبارات محور

البعد الرقم 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الاǿمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

متوسط  4 898, 3,18الاعتمادية   .1 

1  ńوعودة اŭدمات الصحية اŬا ŉستشفى بتقدŭتلتزـ ا
. اŭرضى بالوقت المحدد 

متوسط  2 1,076 33, 3
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Ţرص اŭستشفى على تقدŉ اŬدمات الصحية بطريقة  2
. صحيحة من أكؿ مرة 

متوسط  3 225 ,1 3,21

متوسط  6 1,147 2,92. تتوفر باŭستشفى جميع التخصصات الصحية اŭطلوبة  3

Ţظى اŭستشفى بثقة كاستحساف اŭستفيدين من خدماتها  4
. الصحية 

متوسط  4 098, 1 3,16

متوسط  Ţ .3,48 1,119 1تفظ اŭستشفى بسجلات دقيقة كموثقة  5

تقدـ اŭستشفى اŬدمة الصحية بدرجة عالية من الدقة  6
. كاŭوثوقية 

متوسط  5 1,095 2,98

متوسط  5 85454, 3,1667الاستجابة  .2 

متوسط  2 1,160 3,14. تقوـ اŭستشفى بإبلاغ اŭرضى Šوعد تقدŉ اŬدمة بدقة  7

مرتفع  1 1,08 3,69. يرغب العاملĿ ś اŭستشفى Šساعدة اŭرضى دائمان  8

 تقوـ اŭستشفى بالرد الفورم على استفسارات كشكاكل  9
. اŭرضى 

متوسط  3 1,114 3,12

تبسط اŭستشفى إجراءات العمل قدر الإمكاف لضماف  10
. السرعة كالسهولة Ŀ تقدŉ اŬدمة الصحية 

متوسط  4 1,065 3,10

متوسط  3 1,124 3,12. يǼشغل العاملوف Ŀ اŭستشفى بتلبية  طلبات اŭرضى فوران  11

يهتم الطاقم العامل Šعرفة رأم اŭرضى عǼد مغادرتهم  12
 اŭستشفى

متوسط  5 1,131 2,82

متوسط  2 3,547,82413الضمـــــان  .3 
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6 
" يثق اŭرضى şبرات كمهارات كمؤǿلات الطاقم الصحي  13

. Ŀ اŭستشفى" الطبي ، التمريضي ، كغǿŚم 
متوسط  2 1,017 3,64

يتسم سلوؾ العاملĿ ś اŭستشفى بالأدب كحسن اŭعاملة  14
. مع اŭرضى 

متوسط  1 959, 3,65

متوسط  5 1,021 3,40. يتابع العاملوف Ŀ اŭستشفى حالة اŭرضى باستمرار  15

متوسط  Ţ .3,65 1,015 1افظ اŭستشفى على سرية اŭعلومات اŬاصة باŭرضى  16

يتمتع العاملوف Ŀ اŭستشفى باŭعرفة كاŭهارة كاŬبرة الصحية  17
.  اǼŭاسبة

متوسط  4 1,024 3,43

متوسط  Ť .3,53 1,186 3تاز اŭستشفى بسمعة كمكانة جيدة لدل أفراد المجتمع  18

 
متوسط  1 78514, 3,6499الملموسية  .4

متوسط  Ť .3,63 1,208 4تلك اŭستشفى šهيزات كأجهزة كمعدات تقǼية حديثة  19

20 
تتوفر Ŀ اŭستشفى مرافق مادية كتسهيلات ملائمة كصحية 

. جذابة 
متوسط  6 1,132 3,37

Źرص العاملوف Ŀ اŭستشفى على التمتع بدرجة عالية من  21
. الǼظافة كحسن اǼŮداـ كاŭظهر 

متوسط  5 1,106 3,42

متوسط  7 1,230 3,33. توفر اŭستشفى صالات انتظار نظيفة كمكيفة ككافية  22

متوسط  3 1,049 3,64. تصميم اŭستشفى كموقعǾ ملائم لتقدŉ اŬدمة الصحية  23
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تضع اŭستشفى لوحات كعلامات إرشادية تسهل الوصوؿ  24
. إń الأقساـ كالشعب اŭختلفة 

مرتفع  1 867, 4,12

25 
اŭمرات كالطرقات Ŀ اŭستشفى كاسعة كمرŹة Šا يضمن 

. تǼقل اŭرضى دكف صعوبة 
مرتفع  2 953, 4,04

متوسط  3 85576, 3,3407التعاطف  .5 

Ŀ مقدمة " اŭريض " تضع اŭستشفى مصاŁ اŭستفيد  26
 śتمامات الإدارة كالعاملǿا  .

متوسط  6 1,161 3,31

متوسط  7 1,100 3,03. توŅ اŭستشفى اŭريض اǿتمامان كانتباǿان فرديان  27

متوسط  5 1,031 3,32. يعطي العاملوف Ŀ اŭستشفى الوقت الكاĿ لرعاية اŭريض  28

Żتلك العاملوف Ŀ اŭستشفى اŭعرفة كالدراية باحتياجات  29
كرغبات اŭرضى  

متوسط  3 1,009 3,38

30  Ŀ رحة كالصداقةŭستشفى بالركح اŭا Ŀ يتصف العاملوف
. التعامل مع اŭرضى 

متوسط  2 1,39 3,49

يوضح العاملوف Ŀ اŭستشفى للمرضى اŭشاكل الصحية  31
. التي يعانوف مǼها بطريقة يفهمها اŭريض 

متوسط  1 1,009 3,52

يصغي العاملوف Ŀ اŭستشفى بشكل كامل اń شكاكل  32
. اŭرضى 

متوسط  4 1,193 3,33

متوسط   71643, 3,3846 الخدمات الصحية ككل ةجود 

  SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على űرجات برنامج: اŭصدر
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 : نستخلص ما يلي(20)من خلاؿ اŪدكؿ رقم 
 من حيث الأهمية الǼسبية اŭعطاة لǾ من الرابعجاء بالترتيب " الإعتمادية"من خلاؿ اŪدكؿ نلاحظ أف بعد : الاعتمادية .1

، ك ǿو (0.89)باŴراؼ معيارم  (3,1813)قبل عيǼة البحث، إذ بلغ اŭتوسط اūسابي للإجابات عن ǿذا البعد 
اūياد  الآراء اšهت Ŵو شŚ إń أف م ك الذم (3.66 - 2.33)كفقا ŭقياس الدراسة متوسط يقع ضمن الفئة الثانية 

لايركف كجود اعتمادية Ŀ اŬدمات الصحية اŭقدمة Ŀ اŭستتشفى Űل الدراسة كيعř ذلك ، أم أنهم عدـ اŭوافقةاك 
عدـ كجود التزاـ من الادارة بتقدŉ اŬدمات الصحية Ŀ اŭواعيد المحددة كعدـ تقدŻها بشكل صحيح بالإضافة اń عدـ 

من حيث الأهمية امس كالاخŚ جاء بالترتيب اł" الاستجابة"من خلاؿ اŪدكؿ نلاحظ أف بعد : ستجابة الإ .2 حرصها على توفŚ التخصصات اŭطلوبة Ųا Ÿعلها لا Ţظى بثقة كاستحساف اŭستفيدين من خدماتها كاستيائهم من ذلك 
باŴراؼ معيارم  (3,16)الǼسبية اŭعطاة لǾ من قبل عيǼة البحث، إذ بلغ اŭتوسط اūسابي للإجابات عن ǿذا البعد 

 شŚ إń أف م ك الذم (3.66 - 2.33)كفقا ŭقياس الدراسة ، ك ǿو متوسط يقع ضمن الفئة الثانية (0.85)
اف معظم اŭستجوبś يؤكدكف عدـ كجود استجابة Ŀ اŬدمات  ، أم عدـ اŭوافقةاūياد اك الآراء اšهت Ŵو 

موافقś على كل غŰ   Śايدين اك، كما نلاحظ أف أفراد عيǼة البحثالصحية اŭقدمة Ŀ اŭستشفى Űل الدراسة
 śتوسط حسابي تراكح بŠ ذا البعدǿ تطلبات االلازمة التي (3,69)ك  (3,12)عباراتŭستشفى لا توفر اŭام اف ا 

يرغب العاملĿ ś  8من شانها مساعدة العماؿ كتسهيل عملية الإبلاغ لتقدŉ اŬدمات بدقة ، بإستثǼاء العبارة 
كاŴراؼ معيارم  (3,69) التي كافق كل اŭستجوبś عليها Šتوسط حسابي اŭستشفى Šساعدة اŭرضى دائمان 

 من حيث الأهمية الǼسبية ثاňجاء بالترتيب اؿ " ضمافاؿ"نلاحظ أف بعد  (20)من خلاؿ اŪدكؿ : الضمان  .3 .مايفسر Ťتع العاملś بركح الانسانية اšاǽ اŭرضى بغض الǼظر عن تقصŚ الادارة Ŀ ذلك  (1,08)
باŴراؼ معيارم  (3,54)اŭعطاة لǾ من قبل عيǼة البحث، إذ بلغ اŭتوسط اūسابي للإجابات عن ǿذا البعد 

 شŚ إń أف م ك الذم (3.66 - 2.33)كفقا ŭقياس الدراسة ، ك ǿو متوسط يقع ضمن الفئة الثانية (، (0.82)
اف معظم اŭستجوبś مترددين حوؿ كجود بعد الضماف Ŀ اŬدمات  ، أم اŭوافقةاūياد اك الآراء اšهت Ŵو 

 على  إń حد ما  موافقŰ śايدين اك، كما نلاحظ أف أفراد عيǼة البحثالصحية اŭقدمة Ŀ اŭستشفى Űل الدراسة
 śتوسط حسابي تراكح بŠ ذا البعدǿ مايفسر عدـ كجود رقابة من طرؼ الادارة (3,65)ك  (3,40)كل عبارات 

على اŬدمات الصحية اŭقدمة şصوص طريقة اŭعاملة التي يتلقاǿا اŭريض كعدـ كجود مصداقية Ųايفقد اŭريض 
 الثقة Ŀ مقدمي اŬدمات Ŀ اŭستشفى Űل الدراسة
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 من حيث الأهمية الǼسبية كؿجاء بالترتيب الأ" اŭلموسية"نلاحظ أف بعد  (20)من خلاؿ اŪدكؿ  :ملموسيةال .4
باŴراؼ معيارم  (3,64)اŭعطاة لǾ من قبل عيǼة البحث، إذ بلغ اŭتوسط اūسابي للإجابات عن ǿذا البعد 

 شŚ إń أف م ك الذم (3.66 - 2.33)كفقا ŭقياس الدراسة ، ك ǿو متوسط يقع ضمن الفئة الثانية (، (0،78)
اف معظم اŭستجوبś يؤكدكف عدـ كجود ملموسية Ŀ اŬدمات  ، أم عدـ اŭوافقةاūياد اك الآراء اšهت Ŵو 

 ، كما نلاحظ أف أفراد عيǼة البحث غŚ موافقś على أغلب عبارات ǿذا الصحية اŭقدمة Ŀ اŭستشفى Űل الدراسة
 śتوسط حسابي تراكح بŠ ديثة ( 4,12)ك  (3,33)البعدūعدات اŭا Ŀ تمثلŭادم للمستشفى كاŭانب اŪام اف ا

 Šتوسط حسابي قدر بػػ 24باستثǼاء العبارة كاŭرافق اŭادية اللازمة لتقدŉ اŬدمات الصحية ŝودة اكثر غŚ متوفرة 
(4,12)  ǽراؼ معيارم قدرŴتوسط حسابي 25، كالعبارة  (0,86)كاŠ (4,04 )  راؼ معيارمŴفقد ( 0,95)كا

 اŭوافقة ام موافقة اŭستجوبś على توفر لوحات كعلامات ارشادية تسهل عملية الوصوؿ اń اšهت الآراء Ŵو
 śقل سواءا للمرضى اك العاملǼا يسهل عملية التŲ مراتŭستشفى كاتساع اŭتلف اقساـ اű. 5.  دكؿ : التعاطفŪعطاة " التعاطف"نلاحظ أف بعد  (20)من خلاؿ اŭسبية اǼجاء بالترتيب الثالث من حيث الأهمية ال

، ك ǿو (0.85)باŴراؼ معيارم  (3.34)لǾ من قبل عيǼة البحث، إذ بلغ اŭتوسط اūسابي للإجابات عن ǿذا البعد 
اūياد  الآراء اšهت Ŵو شŚ إń أف م ك الذم (3.66 - 2.33)كفقا ŭقياس الدراسة متوسط يقع ضمن الفئة الثانية 

اف معظم اŭستجوبś يؤكدكف عدـ كجود تعاطف Ŀ اŬدمات الصحية اŭقدمة Ŀ اŭستشفى Űل  ، أم عدـ اŭوافقةاك 
موافقś على كل عبارات ǿذا البعد Šتوسط حسابي تراكح Űايدين اك غŚ ، كما نلاحظ أف أفراد عيǼة البحث الدراسة

 śا يؤكد على أف  .(3,52)ك  (3,03)بŲ لŰ ستشفىŭبا śتماـ الإدارة كالعاملǿمقدمة إ Ŀ رضى ليستŭمصلحة ا
الدراسة كعدـ الدراية بإحتياجاتهم كرغباتهم  ام عدـ الاǿتماـ الامثل باŭرضى كعدـ كجود تعاطف Ŀ تقدŉ اŬدمات 

 . الصحية باŭستشفى Űل الدراسة 
 الإختبارات القبلية لنموذج الإنحدار : المطلب الثالث

قبل البدء Ŀ تطبيق Ţليل الاŴدار لاختبار فرضيات الدراسة، تم إجراء بعض الاختبارات، كذلك من أجل ضماف ملاءمة 
Ņحو التاǼدار، كذلك على الŴليل الاŢ البيانات لافتراضات :

  اختبار التوزيع الطبيعي:أولا 
، كمن بś الدراسات skewness) ك kurtosis) من خلاؿ معامل الالتواء  كالتفلطح إختبار التوزيع الطبيعيسǼقوـ ب

( Kurtosis)ك  Ÿ[3 , -3 ]ب أف تكوف Űصورة بǿ Ŀ( Skewness)  śذا المجاؿ ųد دراسات تقوؿ أف 
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 śصورة بŰ[ 10 , - 10 ] د دراسات أخرل تقوؿ أفų ماǼبي ، (Skewness)  śصورة بŰ ب أف تكوفŸ [1 -
. تطابق نتائج دراستǼا الدراسة الأكĿń حŰ[3 ,-3]،  śصورة بś  (Kurtosis)ك [ 1, 

كفيما يلي  حساب قيمة الالتواء كالتفلطح للإجابات حوؿ الفقرات اŭكونة  لكل متغŚ من متغŚات الدراسة مع الأخذ 
. بعś الاعتبار أف تدرج اŭقياس اŭستخدـ Ŀ الدراسة ǿو سلم ليكارت

   Statistiques descriptives  معاملات الالتواء والتفلطح لمتغيرات الدراسة: (13)الجدول رقم 
اŭتغŚات  Ňد الأدūد الأعلى اūا Asymétrie Kurtosis 

اŬطأ اŭعيارم الإحصائيات الإحصائيات الإحصائيات الأبعاد اŬطأ اŭعيارم الإحصائيات

الاجراءات التعديلية 
 5000, 1,134 2530, 0,555- 4,31 1,31 الداخلية

الاجراءات التعديلية 
 5000, 3540, 2530, 0,373- 5,00 1,00 اŬارجية 

التسيير التقديري 
للوظائف 

 والكفاءات
1,41 4,41 -0,363 ,2530 ,7120 ,5000 

 5000, 0,265- 2530, 3550, 5,00 1,00 الاعتمادية
 5000, 0,164- 2530, 0,516- 4,67 1,00 الاستجابة

 5000, 8820, 2530, 0,694- 5,00 1,00 الضماف
 5000, 1,560 2530, 1,089- 5,00 1,00 اŭلموسية 
 5000, 2000, 2530, 0,592- 5,00 1,00 التعاطف
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          SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على űرجات برنامج: اŭصدر        
 1,089- [يتضح اف معاملات الالتواء ŭتغŚات الدراسة Šختلف ابعادǿا كانت Űصورة بś  (17 )من خلاؿ اŪدكؿ 

كبالتاŅ فمتغŚات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي كنتأكد من ذلك أيضا من خلاؿ معاملات التفلطح  ] 3550 ,ك  
(kurtosis) śصورة بŰ ب ] 1,560 ك 0,265- [التي كانتŸ Śذا الأخǿ أف ńبعض الدراسات إ Śحيث تش 

 śصور بŰ [10،  - 10] أف يكوف  śصور بŰ ب أف يكوفŸ Ǿأن ńالدراسات الأخرل إ Śتش śح Ŀ ،[3- ، 3] .
 :إختبار الإرتباط الخطي : ثانيا 

باستخداـ اختبار معامل  (Multicollinearity) تم التأكد من عدـ كجود ارتباط عاؿٍ بś اŭتغŚات اŭستقلة
 لكل  (Tolerance) كاختبار التباين اŭسموح ، (Variance Inflation Factory)( VIF) تضخم التباين

، كقيمة اختبار التباين (10)للقيمة (VIF)متغŚ من متغŚات الدراسة، مع مراعاة عدـ šاكز معامل تضخم التباين
. يبś نتائج ǿذǽ الاختبارات (21 )كاŪدكؿ رقم، (0.05)أكبر من (Tolerance)اŭسموح 

اختبار معامل تضخم التباين والتباين المسموح : (14)الجدول رقم 
 VIF Tolerance المتغيرات المستقلة

 0،571 1،751الإجراءات التعديلية الداخلية 
 0،571 1،751 الإجراءات التعديلية الخارجية

          SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على űرجات برنامج: اŭصدر

اختبار كأف قيم ، 1.751كǿي  Ū 10ميع اŭتغŚات تقل عن (VIF)اختبار معامل تضخم التبايننلاحظ أف قيم 
ارتباط عاؿٍ ، كيعد ǿذا مؤشران على عدـ كجود (0.05)، كǿي أكبر منǿ 0.571ي (Tolerance) التباين اŭسموح

. (Multicollinearity) بś اŭتغŚات اŭستقلة

:  الدراسة الرئيسية كالفرعيةةك سǼقوـ فيما يلي باختبار فرضي

 

 الخدمات ةجود
 5000, 9520, 2530, 0,851- 4,63 1,13 الصحية
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 اتاختبار وتفسير الفرضي:المطلب الرابع 
 اختبار وتفسير الفرضية الرئيسية : اولا 

 Ǿص على أنǼموذج لاختبار الفرضية الرئيسية  التي تǼدار للتأكد من صلاحية الŴليل التباين للاŢ تم استخداـ نتائج "
كالاجراءات , الإجراءات التعديلية الداخلية  )يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لأبعاد التسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات 

، كŻكن   "Ţ Ŀ0.05سś جودة اŬدمات الصحية Ŀ مستتشفى عاشور زياف عǼد مستول الدلالة  (التعديلية اŬارجية
Ņواŭدكؿ اŪا Ŀ توضيح نتائج التحليل :

نتائج تحليل تباين الانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية  : (15)جدول رقم 

مجموع مصدر التباين 
المربعات 

متوسط درجة الحرية 
المربعات 

 F قيمة 
المحسوبة 

مستوى 
 Fالدلالة

 0*000, 78,106 21,592 1 21,592الانحدار 
 0،276 89 603, 24الخطا 

المجموع 
الدوري 

46،195 90 
          SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على űرجات برنامج: اŭصدر

(          0.05)ذات دلالة احصائية عǼد مستول الدلالة * 
 0,467=(R2)معامل التحديد 
 0,684=(R)معامل الارتباط 

من خلاؿ الǼتائج الواردة Ŀ اŪدكؿ السابق يتبś ثبات صلاحية الǼموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأكń حيث بلغت 
 0.05)كǿي اقل من مستول الدلالة  (0.000)كبقيمة احتمالية  (78,106)المحسوبة  (F)قيمة 

كبǼاءا على ثبات صلاحية الǼموذج نستطيع اختبار الفرضية الرئيسية  بفركعها اŭختلفة، أين اعتمدنا Ŀ ذلك على 
Ņواŭدكؿ اŪا Ŀ تائجǼكن توضيح الŻ طي البسيط حيثŬدار اŴالا  :
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 في  أبعاد التسيير التقديري للوظائف والكفاءاتنتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر: (16)جدول رقم 
 تحسين جودة الخدمات الصحية بمستشفى عاشور زيان

المتغير 
المستقل 

(B )(T )
المحسوبة 

مستوى 
الدلالة 

F) )
المحسوبة 

معامل الارتباط 
(R )

R2 معامل 
 التحديد

التسيير 
التقديري 
للوظائف 

 والكفاءات

,8520 8,838 ,000* 0 78,106 0.684 0،467 

                      (0.05) ذات دلالة إحصائة عǼد مستول الدلالة *

 .SPSS.V20رجات برنامجمخمن إعداد الطالبة بالاعتماد على : المصدر
لتسيŚ التقديرم للوظائف ؿ( 0.05)من خلاؿ اŪدكؿ يتضح لǼا كجود أثر ذك دلالة إحصائية عǼد مستول الدلالة 

( (Fت اŬدمات الصحية Ŀ مستشفى عاشور زياف باكلاد جلاؿ، ǿذا ما دعمتǾ قيمة ةكالكفاءات Ŀ اŭتغŚ التابع جو
( 0.05)كǿو أقل من  Š(0.000)ستول دلالة  (8,838)البالغة  (T) ككذلك قيمة (78,106)المحسوبة البالغة 

، إضافة إń قوة ارتباط قوية بś اŭتغŚين (0.05)دالتاف عǼد مستول الدلالة  (T)ك ((FكبالتاŅ فإف قيمة كل من 
من التباين  (%46.7) حيث أف متغŚ التسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات يفسر ما نسبتǾ ، (%68،4 )بǼسبة 

،  (8520,) الذم بلغت قيمتǾ (B)اūاصل Ŀ جودة اŬدمات الصحية، كذلك القيمة اŭتوسطة ŭعامل خط الاŴدار 
لتسيŚ التقديرم للوظائف Ŀ ؿكبالتاŅ من خلاؿ ما سبق نقبل الفرضية التي تǼص على كجود أثر ذك دلالة إحصائية 

".  Ţ0.05سś جودة اŬدمات الصحية Ŀ مستشفى عاشور زياف ببلدية اكلاد جلاؿ عǼد مستول الدلالة 
Ŀ  كل بعد من أبعاد التسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات اثرر ǿذǽ من خلاؿ تفسŚ ثكسǼحاكؿ تفسŚ علاقة الا

: جودة اŬدمات الصحية كذلك فيما يلي
 ختبار وتفسير الفرضية الفرعية الأولىإ:ثانيا 

يوجد أثر ذك دلالة احصائية للإجراءات التعديلية الداخلية Ţ Ŀسś جودة اŬدمات الصحية Ŀ مستشفى عاشور " 
( " 0.05)زياف ببلدية أكلاد جلالل عǼد مستول الدلالة 
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لغرض اختبار كجود أثر ذك دلالة احصائية للإجراءات التعديلية الداخلية Ţ Ŀسś جودة اŬدمات الصحية تم استخداـ 
Ņواŭدكؿ اŪا Ŀ تائجǼكن توضيح الŻ طي البسيط، حيثŬدار اŴليل الاŢ :

اختبار أثر الاجراءات التعديلية الداخلية في تحسين جودة الخدمات الصحية من خلال : (17)الجدول رقم 
. الانحدار الخطي البسيط

المتغير 
 X1المستقل 

(B )
(T )

المحسوبة 
مستوى 
الدلالة 

F) )
المحسوبة 

معامل الارتباط 
(R )

R2 معامل 
 التحديد

الاجراءات 
التعديلية 
 الداخلية

0,774 7,006 ,000*0 49,087 ,5960 ,3550 

من إعداد الطالبة بالاعتماد على : اŭصدر                     (0.05)ذات دلالة إحصائية عǼد مستول الدلالة *
. űSPSS.V17رجات برنامج

للإجراءات التعديلية الداخلية Ŀ  (0.05)من خلاؿ اŪدكؿ يتضح لǼا كجود أثر ذك دلالة إحصائية عǼد مستول الدلالة 
المحسوبة البالغة  ((ŢFسś جودة اŬدمات الصحية  Ŀ مستشفى عاشور زياف ببلدية اكلاد جلاؿ، ǿذا ما دعمتǾ قيمة 

، إضافة إń قوة (0.05)كǿو أقل من  Š(0.000)ستول دلالة  (7,006)البالغة  (T)ككذلك قيمة  (49,087)
من  (%35،5)حيث أف بعد الإجراءات التعديلية الداخلية  يفسر ما نسبتǾ  (%59،6)ارتباط بś اŭتغŚين بǼسبة 

الذم بلغت قيمتǾ  (B)التباين اūاصل Ŀ جودة اŬدمات الصحية ، كذلك القيمة اŭتوسطة ŭعامل خط الاŴدار 
، كبالتاŅ من خلاؿ ماسبق نقبل الفرضية التي تǼص على كجود أثر ذك دلالة إحصائية للإجراءات التعديلية (0،774)

". 0.05الداخلية Ţ Ŀسś جودة اŬدمات الصحية Ŀ مستشفى عاشور زياف ببلدية اكلاد جلاؿ  عǼد مستول الدلالة 
Śكن تفسŻ التقديرم للوظائف كالكفاءات ك Śؤسسة على الإجراءات التعديلية الداخلية للتسيŭذلك اف إعتماد ا 

كاŭتمثلة تكوين كفاءاتها بشكل دائم كمتجدد لأجل تطويرǿا بالإظافة إń عملية الترقية كالدكراف الوظيفي اللذاف Źافظاف 
 على بقاء كفاءاتها ايضا Żكن اŭؤسسة من التحسś اŭستمر Ŀ جودة خدماتها الصحية 

 اختبار وتفسير الفرضية الفرعية الثانية: ثالثا 
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يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للإجراءات التعديلية اŬارجية Ţ Ŀسś جودة اŬدمات الصحية Ŀ مستشفى عاشور زياف "
( " 0.05)ببلدية ألولاد جلاؿ عǼد مستول الدلالة 

لغرض اختبار كجود أثر ذات دلالة إحصائية للإجراءات التعديلية اŬارجية Ţ Ŀسś جودة اŬدمات الصحية  تم 
Ņواŭدكؿ اŪا Ŀ تائجǼكن توضيح الŻ طي البسيط حيثŬدار اŴليل الاŢ استخداـ  :

 من خلال الاجراءات التعديلية الخارجية في تحسين جودة الخدمات الصحيةاختبار أثر : (18)الجدول رقم 
. الانحدار الخطي البسيط

المتغير 
 X2المستقل 

(B )
(T )

المحسوبة 
مستوى 
الدلالة 

F) )
المحسوبة 

معامل الارتباط 
(R )

R2 معامل 
 التحديد

الاجراءات 
التعديلية 
 الخارجية

0,634 7,983 ,000*0 63,734 0,646 0,417 

من إعداد الطالبة بالاعتماد على : اŭصدر                    (0.05) ذات دلالة إحصائية عǼد مستول الدلالة *
. űSPSS.V17رجات برنامج

للإجراءات التعديلية اŬارجية   (0.05)من خلاؿ اŪدكؿ يتضح لǼا كجود أثر ذك دلالة إحصائية عǼد مستول الدلالة 
المحسوبة البالغة  ((Ţ ĿFسś جودة اŬدمات الصحية Ŀ مستشفى عاشور زياف بأكلاد جلاؿ ، ǿذا ما دعمتǾ قيمة 

، إضافة إń قوة (0.05)كǿو أقل من  Š(0.000)ستول دلالة  (7,983)البالغة  (T)ككذلك قيمة  (63,734)
( %41.7)حيث أف بعد الاجراءات التعديلية اŬارجية  يفسر ما نسبتǾ  (%64,6)ارتباط متوسطة بś اŭتغŚين بǼسبة 

الذم بلغت قيمتǾ  (B)من التباين اūاصل Ŀ جودة اŬدمات الصحية، كذلك القيمة اŭتوسطة ŭعامل خط الاŴدار 
، كبالتاŅ من خلاؿ ماسبق نقبل الفرضية التي تǼص على كجود أثر ذك دلالة إحصائية للإجراءات التعديلية (0,634)

". 0.05اŬارجية Ţ Ŀسś جودة اŬدمات الصحية Šستشفى عاشور زياف ببلدية أكلاد جلاؿ عǼد مستول الدلالة 

 الإجراءات التعديلية اŬارجية للتسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات اŭتمثلة Ŀ التوظيف ك Żكن تفسǿ Śذǽ الǼتيجة بأف
الǼوعي للكفاءات كتغطية العجر Ŀ عدد العماؿ من خلاؿ التعاقد من الباطن بالإظافة إń التقاعد اŭسبق كالاخرجة 
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كالتسريح ك الإعارة ǿي إجراءات من شأنها Ťكś اŭؤسسة ŭواجهة التغيŚات اūاصلة كضماف تقدŉ خدماتها بأحسن 
 .جودة  

Ţقق تأثŚات دالة معǼوية كǿو ما تبيǾǼ نتائج   ůتمعة ųد أنهاالتسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات أما بالǼسبة لأبعاد 
Ņواŭدكؿ اŪا Ŀ وضحةŭتعدد اŭدار اŴالا :

 نتائج تحليل الانحدار المتعدد لأبعاد المتغير المستقل مجتمعة (19)جدول رقم 

 
    SPSS من إعداد الباحثة بناء على مخرجات  :المصدر

 من التغŚات % ů 47تمعة تفسر التسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءاتمن خلاؿ اŪدكؿ السابق ųد أف أبعاد 
على اŭتغŚ كبعد الاجراءات التعديلية اŬارجية  يؤثر بعد الاجراءات التعديلية الداخلية اūاصلة Ŀ اŭتغŚ التابع، حيث ؿ 

. 0.000التابع بشكل معǼوم، كذلك عǼد مستول دلالة 
 
 
 
 
 
 

الابعاد 
اŭستقلة  

B Beta  ةϤقيT بةϮحسϤالدلالة ال ϯϮمعامل الارتباط  مست R التحديد  معاملR2 

الإجراءات 
التعديلية 
الداخلية  

,393 ,303 2,952 ,004 ,685a ,470 

الإجراءات 
التعديلية 
اŬارجية 

,439 ,447 4,356 ,000 
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 :خلاصة الفصل 
تعرفǼا من خلاؿ ǿذا الفصل على لمحة عن اŭؤسسة ككذا ǿيكلها التǼظيمي، كلقد اعتمدنا Ŀ اųاز ǿذا العمل على  

التسيŚ التقديرم للوظائف كالكفاءات  كالتي Ţتوم على Űورين م اŭؤسسة،طريقة الاستبانة التي كزعǼاǿا على موظف
 ما اثر التسيير التقديري ": ، ككاف ǿدفǼا من خلاŮا إń الإجابة على إشكالية ŞثǼا التاليةكجودة اŬدمات الصحية

؟ " بالمؤسسة محل الدراسةللوظائف والكفاءات في تحسين جودة الخدمات الصحية 
يل بياناتها باستخداـ أساليب إحصائية عديدة كالǼسب اŭئوية، اŭتوسط اūسابي، ؿ ك بعد استرجاعها قمǼا بتفريغها ك تح 

الاŴراؼ اŭعيارم، اختبار ألفا كركنباخ، ثم قمǼا بعرض كŢليل كتفسŚ نتائج الدراسة اŭيدانية كاختبار الفرضيات، ك 
 Śتغŭ اؾ اثر ذك دلالة إحصائيةǼǿ عدة نتائج أهمها أف ńا إǼالتقديرم للوظائف كالكفاءاتتوصل Śعلى جودة  التسي

التسيŚ التقديرم للوظائف ك عǼد Şث اثر كل بعد من أبعاد اŬدمات الصحية Šستشفى عاشور زياف بلولاد جلاؿ 
 لدل أفراد عيǼة البحث، ك جدنا أف Ǽǿاؾ أثر ذك جودة اŬدمات الصحية  على Ŵو مستقل Ŀ مستول كالكفاءات

الاجراءات التعديلية الداخلية ، الاجراءات التعديلية : للمتغŚات التالية  (a=0.05)دلالة إحصائية عǼد مستول اŭعǼوية 
 .اŬارجية Ţ Ŀسś جودة اŬدمات الصحية باŭؤسسة Űل الدراسة 
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 :الخاتمة العامة 

إن التسيير التقديري للوظائف والكفاءات يعد في الوقت الراǿن خيارا إستراتيجيا ǿاما بالǼسبة للمؤسسات اŬدمية  التي 
 التحكم أǿم الضغوطات التي تواجهها مدى قدرتها فيتريد أن تبقى وتستمر في بيئة اعمال سمتها الأساسية التغيير ومن 

همية ǿذǽ الإستراتيجية وǿو ما حاولǼا أودة في خدماتها لذلك اصبح لزاما عليها ان تدرك وتعي بالجفي اŭستقبل وضمان 
إظهارǽ من خلال دراسة أثر التسيير التقديري في Ţسين جودة اŬدمات الصحية من خلال إسقاط ǿذا الأثر على 

: مستشفى عاشور زيان وتوصلǼا للǼتائج التالية 

 النتائج  .1
 :النتائج النظرية .أ 

 توصǼا التسيير التقديري للوظائف والكفاءات وجودة اŬدمات الصحيةمن خلال تطرقǼا إń الأدبيات اŭتعلقة بموضوعي 
: إů ńموعة من الǼتائج أهمها

 طق من التحول إنǼصب مǼŭا ńطق إǼافسية ظروف بفعل الكفاءة مǼولوجي والتدفق التǼتواجهها التي التك 
 البشرية اŭوارد لإدارة الرئيسية اŭهام على أثرǽ لǾ كان قد العصرية اŭؤسسات

 وارد وظيفة فعالية في دورا والكفاءات للوظائف التقديري للتسيير نإŭؤسسات في البشرية اŭلدرجة العصرية ا Ǿأن 
 ųاحها أساس يشكل

  رŤليل عملية أهمها من خطوات بعدة والكفاءات للوظائف التوقعي التسيير عمليةŢ التحليل أن حيث الوظائف 
 الاحتياجات ǿذǽ لتغطية التعديلية للإجراءات الدقيق التحديد ومǾǼ للاحتياجات اŪيد التقدير يعني اŪيد

 التكوين يعتبر Ǿؤسسة عليها تعتمد التي الرئيسية الأداة والتدريبي التعليمي بشكليŭاء في اǼالكفاءات، وتطوير ب 
 .وظيفتǾ ومتطلبات العامل مؤǿلات بين اŭستمر التوافق لضمان Ťهيدا للعاملين اŪيد الاختيار ويشكل

 ا تم إذا والكفاءات للوظائف التوقعي للتسيير التعديلية الإجراءات إنǿاذţاسب الوقت في اǼŭعلمية وبطرق ا 
 البشرية اŭوارد من والǼوعية الكمية واحتياجاتها اŭؤسسة لوظائف اŭتوقع التطور مع تǼسيقها وتم دقيقة وأسس

 .اŭقدمة اŬدمة على الاŸابي التأثير Ţقيق إń ستؤدي فإنها
  دمات أهميةمدىŬسبة سواء الصحية اǼلارتباطها الفرد بال Ǿبسلامت ،Ǿسبة أو وعافيتǼا والدولة للمجتمع بالŭ اŮ 

  .والرفاǿية الرقي وŢقيق التǼمية على تأثير من
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  دمات الصحيةŬودة في اŪودة في تقديم خدماتها و إتباع معايير اŪؤسسات الصحية تبني مفهوم اŭب على اŸ
 من اجل كسب رضا الزبون

 :النتائج الميدانية .ب 
: توصلǼا من خلال الدراسة اŭيدانية إń نتائج عديدة أهمها

  ل الدراسة جاءتŰ  ستشفىŭبحوثين حول مستوى التسيير التقديري للوظائف والكفاءات  في اŭتصورات ا
متوسطة وفقا ŭقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجاباتهم عن أبعاد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات ůتمعة 

 (.,0 57490)باŴراف معياري  (3،0924)
  ل الدراسة جاءت متوسطة وفقاŰ ستشفىŭدمات الصحية  في اŬبحوثين حول مستوى جودة اŭتصورات ا

باŴراف معياري  ŭ(3,38)قياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجاباتهم عن أبعاد جودة اŬدمات  ůتمعة 
(,7160.) 
  دمات الصحية  في لوجود أثر ذو دلالة إحصائيةŬسين جودة اŢ لتسيير التقديري للوظائف والكفاءات  في

، إذ ان Ǽǿاك علاقة ارتباط قوية بين ǿذين اŭتغيرين بلغت 0.05اŭستشفى  Űل الدراسة عǼد مستوى الدلالة 
من التغيرات اūاصلة في مستوى  (%46.7)، فيما فسر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات (68،4%)

 جودة اŬدمات الصحية في اŭستشفى Űل الدراسة
  ستشفى  للإجراءات التعديلية الداخليةوجود أثر ذو دلالة إحصائيةŭدمات الصحية  في اŬسين جودة اŢ في 

، (59,6%)، إذ ان Ǽǿاك علاقة ارتباط قوية بين ǿذين اŭتغيرين بلغتŰ0.05ل الدراسة عǼد مستوى الدلالة 
من التغيرات اūاصلة في مستوى جودة اŬدمات  (%35.5 )الاجراءات التعديلية الداخلية تفيما فسر

 الصحية في اŭستشفى Űل الدراسة
  ارجيةوجود أثر ذو دلالة إحصائيةŬستشفى  للإجراءات التعديلية اŭدمات الصحية  في اŬسين جودة اŢ في 

، (%64,6)، إذ ان Ǽǿاك علاقة ارتباط قوية بين ǿذين اŭتغيرين بلغتŰ0.05ل الدراسة عǼد مستوى الدلالة 
من التغيرات اūاصلة في مستوى جودة اŬدمات  (%41.7)ت الإجراءات التعديلية اŬارجية فيما فسر

 الصحية في اŭستشفى Űل الدراسة
  تمعةوجود أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد التسيير التقديري للوظائف والكفاءاتů دماتŬسين جودة اŢ في 

، إذ ان Ǽǿاك علاقة ارتباط قوية بين ǿذين 0.05الصحية  في اŭستشفى  Űل الدراسة عǼد مستوى الدلالة 
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ت أبعاد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات اŭتمثلة في الإجراءات ، فيما فسر(68.5%)اŭتغيرين بلغت 
من التغيرات اūاصلة في مستوى جودة اŬدمات  (%47)التعديلية الداخلية والإجراءات التعديلية اŬارجية 

 الصحية في اŭستشفى Űل الدراسة
 :الاقتراحات .2

:  نوجزǿا فيمايلينقاطعلى ضوء ما خلصت إليǾ الدراسة من نتائج يمكن اقتراح ůموعة من ال

 ؤسسة في التكوين إنŭا ńتاج إŢ ظرة تغيير العمومية والصحية خاصة عمليةǼال ǽوŴ صوص وعلىŬذلك ا 
 تطوير في أهميتǾ رغم اŭؤسسة على وعبئ تكلفة أنǾ على إليǾ يǼظرحيث  اŭعارف وŢسين بتطوير اŭتعلق

 .لتطويرǽ اللازمة والبشرية اŭادية الإمكانيات وتوفير يǼبغي لذلك اŭستجدات، مع والتأقلمقدرات الكفاءات 
 اع ضرورةǼيد الاختيار بأن الاقتŪمستوى ب يؤدي البشرية للكفاءات الفعال والتدريب ا ńؤسسة للوصول إŭا

ńطلوبة في الأداء مما يؤدي إŭأحسن على بوظائفها القيام الكفاءات ا Ǿسن بما وجŹ دمةŬيرضي و ا 
 .الزبون

 :آفاق البحث .3
: على ضوء أǿداف بحثǼا اūاŅ و الǼتائج التي أسفر عǼها و استكمالا Ůا يمكن اقتراح البحوث اŭستقبلية التالية

  زائريةتطبيق التسيير التقديري للوظائف والكفاءاتواقعŪؤسسات اŭدراسة مقارنة بين القطاع العام و :  في ا
 .القطاع اŬاص

  اثر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في مستوى الرضا الوظيفي. 



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  ق ائمةق ائمة
  المراجعالمراجع



 13، ص  1

 اŪامعية، الدار والعشرين، اūادي القرن Ǽŭظمة تǼافسية ميزة لتحقيق اŭدخل– البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة اŭرسي، Űمد الدين جمال 1-
 مذكرة  ţرج تدخل  دراسة حالة اتصالات الجزائر موبيليس،أثر التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات على الخدمة المقدمة  ، قداش سمية -1 138ص ، 2003 الإسكǼدرية،

جامعة قصدي مرباح ,كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ,Ŀ اقتصاد وتسيير اǼŭظمة , ضمن متطلبات اūصول على شهادة اŭاجيستير
 3،ص ورقلة,
 

 134 ، ص2014الإسكǼدرية،– أحمد ماǿر، إدارة اŭوارد البشريـــة ، الدار اŪامعية . د-
1
اϬϤϟنيΔ  نήϣ ήθكز اήΒΨϟاΕ ,1ط,تحϠيϭ ϞتϮصيف ϭتقييϢ اυϮϟائف , ϣحΪϤ كϤاϣ ϝصτفى-  

ΓέاΩلاϟ, Γήقاهϟ2013ا ι  17      

-
1

ΪΒع  Ρفتاϟا ϢΨϤخϮب- ΔϤیήك ،ΔنيϮتسییر " شاب Εو الكفاءا ϩاء في دورϨالمیزة ب ΔافسیϨاقتصادالمعرفة حول الدولي  الملتقى،الت 
 114ص 2005 جامعةالجزائر،،

 

  صولح سماح،دور تسيير رأسمال البشري Ţ Ŀقيق التميز للمؤسسة اŭتعلمة ، دراسة ميدانية حول مراكز البحث العلمي باŪزائر،مذكرة دكتورا Ŀ العلوم 
 ، ص2012/2013الاقتصادية ،جامعة Űمد خيضر ،بسكرة 

 جامعة ماجستيرĿ علوم التسيير، رسالة ،الجزائري العمومي الوظيف حالة البشریة، للموارد التقدیري التسيير ، تواتي إدريس - 1
-27 غريب مǼية ،اسس وادوات التسيير التقديريللموارد البشرية ،اŭلتقى الثاني حول تسيير اŭوارد البشرية، التسيير التقديري للموارد البشرية، يومي - 1 20، ص 2015،موساوي زǿية -  1 38،ص2001اŪزائر، اΆϤϟسسΔ اϮϟطنيϬϠϟ ΔنΪسΔ  حاέΩ ΔϟاسΔ ، اΆϤϟسسΔ في اήθΒϟیΔ اϮϤϟاΩ· ΩέاΓέ فعاϟيΔ في ϭاϜϟفاءاυϮϠϟ Εائف اϟتϮقعي اϟتسييέϭΩ ή، شكري مدلس-6 5 ، ص 2013 فيفري 28

ΩϮسعϣ حاسي ωήناء فΒϟاϭ ΔنيΪϤϟا، Γήكάϣ ήاجستيϣ في ϡϮϠع ήتسييϟا ωήف  Ϣيψتن ΩέاϮϣ Δیήθب ، Δباتن ، ήزائΠϟ2008 ، ا ، ι65 

1
 ،اŭلتقى الثاني حول تسيير اŭوارد البشرية، التسيير  للوظائف والكفاءات Ţ Ŀقيق الفعالية التسيير التقديرياهمية ،عروف راضية.حسين طاǿر،أ.د - 

 9 ، ص 2013 فيفري 28-27التقديري للموارد البشرية، يومي 
1
 ،اŭلتقى الثاني  للوظائف والكفاءات فياţاذ القرار و Ţقيق الفعالية التǼظيمية التسيير التقديرياهمية  ، طاǿري فاطمة الزǿراء ،خبيزة انفال حدة- 

 7 ، ص 2013 فيفري 28-27حول تسيير اŭوارد البشرية، التسيير التقديري للموارد البشرية، يومي 
1
 ،اŭلتقى الثاني حول تسيير اŭوارد البشرية،  للوظائف والكفاءات واهميتĿ Ǿ اŭؤسسة التسيير التقديريمكانةعبد اŭالك مهري ،.شريف غياط ،أ.د - 

 7 ، ص 2013 فيفري 28-27التسيير التقديري للموارد البشرية، يومي 
1
 ،اŭلتقى الثاني حول تسيير اŭوارد البشرية،  للوظائف والكفاءات Ŀ اŭؤسسةلتسيير التقديريدور واهمية ا ، سعدي Ǽǿد.برحومة عبد اūميد ، أ. د- 

 7 ، ص 2013 فيفري 28-27التسيير التقديري للموارد البشرية، يومي 
1
 ،اŭلتقى الثاني حول تسيير اŭوارد البشرية، التسيير التقديري للموارد للموارد البشرية  Ŀ اŭؤسسة التسيير أهمية ،يخلف جمال الدين . ،أعماري سمير.أ - 

 10 ، ص 2013 فيفري 28-27البشرية، يومي 
 
 



،  مذكرة ماجستير،كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسير، ţصص تسويق، تسویق الخدمات حالة الهاتف النقال بمؤسسة جازيجميلة مديوني، -1
.14 ص2003/2004جامعة سعد حلب بالبليدة، البليدة،    

، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التسيير و العلوم الخدمات السياحية و أثرǿا على سلوك المستهلكأيمن برنجي، - 2 
مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسير، ţصص ،  دور إدارة الجودة الشاملة في الإرتقاء بالخدمات الصحيةŰمد بوبقير،-  1 65 ص2008/2009التجارية،ţصص الإدارة التسويقية، جامعة أحمد بوقر بومرداس،

. 123 ص 2006تسويق، جامعة سعد حلب ، البليدة، . 226 ، ص 2003، دار حامد، عمان، الطبعة الثانية، التسویق مفاǿيم معاصرةنظام موسي سويدان، شقيق إبراǿيم حداد،  - 1 ص - 258 ص 2008، الأردن، دار اŭسيرة للǼشر و التوزيع،مبادئ التسویق الحدیث,  عبد الباسط حسونة و مصطفى الشيخزكريا عزام و - 1 259 . 
 

ص 2004 ، دار صفاء، الاردن ،  تسویق المعلوماتربحي مصطفى عليان، إيمان السامرائي، - 

 26ص  - 25 ص 2005، دار اǼŭاǿج، الاردن ، التسویق المصرفي مدخل إستراتجي كميŰمد جاسم الصميدعي، رديǼة عثمان يوسف، - 

. 76 ص 2006، دار الشروق، الاردن ، إدارة الجودة فى الخدمات مفاǿيم و عمليات و تطبيقاتقاسم نايف علوان المحياوي، -  1  . 47ص - 46 ص 2009، الطبعة الأولى، دار الكǼوز اŭعرفة العلمية، الاردن ، تسویق الخدماتفريد كورتل،  ناصر الدين بن أحسن، مكانة اŪودة ľ اŭؤسسة اŬدمية، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الإقتصادية والتسير و التجارية، ţصص تسويق، جامعة ـ  1
. 57 ص 2008/2009العقيد اūاج Ŭضر باتǼة  ، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التسير، جامعة تحقيق إدارة الجودة الشاملة في ظل تحدیات السوقŰمد بن شايب، -  1

 . 14 ص2003/2004اŪزائر، 

Űلة الباحث، العدد اŬامس، كلية اūقوق و العلوم الإقتصادية،جامعة قاصدي إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز،وسف بومدين، ي- 1
. 30 ص 2007مرباح،ورقلة،  ، ůلة الباحث، العدد الرابع، كلية اūقوق و العلوم الإقتصادية، جامعة إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدميةأحمد بن عيشاوي، - 1
. 10 ص 2006 ،ورقلة  قاصدي مرباح

رتيبة عروب، إدارة اŪودة الشاملة وإنعكاسها على أداء اǼŭظمة، اŭلتقى العلمي الوطني إسترšيات التدريب Ŀ ظل إدارة اŪودة الشاملة كمدخل - 1
. 3لتحسين اŭيزة التǼافسية،كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية والعلوم التجارية، جامعة مولاي الطاǿر ص 

. 15ص2002 الاردن ،،  دار الصفاء الجودة في المنظمات الحدیثةمأمون الدرادكة، طارق الشبلي، -  1

1   - ،Ŀمد الصيرŰدرية، راقب جودة منتجاتكǼامعي، الإسكŪ18ص2007، دار الفكر ا 
.15 ص2008،الاردن ء، دار الصفاء، ، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملامأمون سليمان الدرادكة-   .19 ص2006دار وائل،  ، الطبعة الثانية،إدارة الجودة الشاملة مفاǿيم وتطبيقاتفوظ أحمد جودة، مح- 1  1

وفاء الصبحي التميمي، أثر الإبتكار التسويقي Ŀ جودة اŬدمات اŭصرفية دراسة ميدانية Ŀ اŭصارف التجارية الأردنية، المجلة  الأردنية للعلوم - 1
 .103 ص2007التطبيقية، المجلد العاشر العدد الأول،

.30 ص 2009 الاردن ،  ، دار الثقافة، 2000:9001إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الآیزوقاسم نايف علوان المحياوي،  - مذكرة ماجيستر، ţصص إدارة الأعمال ،كلية العلوم الإقتصادية و العلوم التسيير باŬروية، ، دور الجودة في تحقيق ميزة تنافسية،  ـ فلة العيهار، 1  1
 .5ص2005جامعة اŪزائر، 



.   74 ص 2009، دار اليازوي، الاردن ،نظم إدراة الجودة في المنظمات الإنتاجية و الخدميةŰمد عاصى العجيلى ،  -
، كلية العلوم الاقتصادية و (غير مǼشورة) مذكرة ماجستير، ،دور التسویق الداخلي في تطویر جودة الخدمة الفندقيةبوبكر عباسي،  1 -

. 20 ص 2008/2009التجارية و علوم التسيير، ţصص تسويق، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
، ůلة اقتصادية، اقتصاديات شمال إفريقيا، جامعة جودة الخدمات المصرفية كمدخل لزیادة القدرة التنافسية للبنوكعبد القادر بريش،  1 -

. 258-257ص2005، ديسمبر 3حسيبة بن بوعلي، الشلف اŪزائر، العدد

.19مأمون الدرداكة، طارق الشبلي، مرجع سبق ذكرǽ، ص-  - 1  
، 45إبراǿيم بظاظو، أحمد العمايرة، تقيم واقع تطبيق إدارة اŪودة الشاملة Ŀ الفǼادق، ůلة العلوم الإنسانية، جامعة بسكرة، العدد - 1 -  .9 ص 2010

، مذكرة ماجيستر، ţصص تسويق ،كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير جودة الخدمات و أثرǿا على رضا العملاءبوعǼان نور الدين، ـ 1
 66 ص2006والعلوم التجارية، ، جامعة Űمد بوضياف اŭسيلة، 

 200اŪزائر، والتوزيع، والǼشر للطباعة ومةه دار ،العامة المستشفيات في العلاجي والخطأ الطبي الخطأ ،حسين يرهطا - 1

1
 والتوزيع، للǼشر الوراق مؤسسة الأولى، الطبعة ،لكھالمست إلى لكھالمست من الشاملة الجودة إدارة الفضل، اūسين عبد مؤيد-  

1 91ص 2013 الاردن، والتوزيع، للǼشر رانهز دار الصحية، والرعاية اŭستشفيات إدارة ران،هز مضر-  1 256،صالاردن
 268الاردن ص والتوزيع، للǼشر الورق مؤسسة  ،لكھالمست إلى لكھالمست من الشاملة الجودة إدارة الفضل، اūسين عبد مؤيد-  

 دكتوراǽ شهادة لǼيل مقدمة حةواطر ،باتنة بولایة ميدانية دراسة وآلياتتحسينها الجزائر في الصحية الخدمات مستوى تقييم ، وفاء سلطاني-
 2015/2016 ،1،كلية العلوم الاقتاصدية والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة باتǼةاǼŭظمات تسيير شعبة التسيير، علوم Ŀ د م ل

،دراسة تطبيقية على أثر التدریب على تحسين جودة الخدمات الصحية في مستشفيات وزارة التعليم العالي ،بسام زاǿر. أديب برǿوم،د. د- 
 ů،2 ، 2007لة جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلمية ، العدد مستشفى اŪامعي Ŀ اللاذقية
 ΔيΒالاجن ΔغϠϟبا: 

1
 - Gilbert P، la gestion prévisionnelle des ressources humaines ، histoire et perspectives، Revue Française de 

gestion، 
juin-juillet-aout 1999،p66 
1- LECARDEZ.M،la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences expérience au centre hospitalier 

universitaire de NICE،1999، p9 
1
 - LECARDEZ.M , OP.CIT.p10 

1
 - Gilbert P، la gestion prévisionnelle des ressources humaines ,p68 

1
 - Dimitri Weiss, gestion des ressources humaine, édition d’organisation, 

3eme tirage, paris, p381-p387 
1- Patrick Gilbert, Michel perlier, « la gestion prévisionnelle des ressources humaines et organisation, paris, 

2003, 

1
 - L.MALLET , la gestion prévisionnelle de l’emploi ،édition liaison 1991 

p15 



1
 - Lou-van Beirendock, management des compétences, édition de Boeck, Bruxelles, 2004, p15-p16. 

1- Luc Boyer, Noël Equilbey, Organisation : théories et applications, éditions d’organisation, Paris, 2003, p246. 
1
 - Lou-van Beirendock,p18 

1
 - Jean-Marie Peretti: Dictionnaire de Ressources Humaines, 4eme éd., 

Vuibert, 2005, P.63 
1- Françoise kerlan, guide de la GPEC, 2 eme édition, édition d’organisation paris, 2005, p 16. 

1
 -Dimitri Weiss, gestion des ressources humaine, op cit, p388 

 
1- luc Boyer- Noél Equilibey, "Organisation - théorie et application", édition d'organisation, 2eme 

edition, paris, 2000,p. 310 
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 ϕحϠاستمارة البحث : (01)الم 
 وزارة التعليم العاŅ و البحث العلمي

 جامعة Űمد خيضر بسكرة
كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير 

 قسم علوم التسيير
تسيير موارد بشرية:ţصص  

 
 إستمارة بحث

 Ǿوبركات ńوظفة  السلام عليكم و رحمة الله تعاŭوظف ؛ أختي اŭأخي ا
نضع بين يديك استمارة خاصة بدراسة أثر التسيير التقديري للوظائف والكفاءات على Ţسين جودة اŬدمة الصحية 

رجو مǼك الإجابة على الأسئلة الواردة فيها بهدف الاعتماد عليها كمصدر ن بمستشفى عاشور زيان ــ اولاد جلال ــ
ونرجو . للبيانات لإعداد بحث علمي يǼدرج في إطار إعداد مذكرة ماستر في علوم التسيير ţصص تسيير اŭوارد البشرية

من سيادتكم الإجابة عن كل الأسئلة بموضوعية و دقة علما أن ǿذǽ البيانات لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي 
. وستكون إجابتكم الدقيقة مساهمة فعالة وعونا كبيرا لǼا في التوصل إń نتائج موضوعية و علمية. فقط

 وتϔضϠوا بقبول فائϕ الاحتراϡ و التقدير

Δإشراف الأستاذة :                                                                          إعداد الطالب Εتح:  

      تتϳاΕ حϳϠمΔ                                                                                  أحلاϡ خان 

  البϳاناΕ الشخصΔϳ و الوظΔϳϔϳ :الجزءالأول

             ذكر                                                          أنثϰ    :الجنس.1

  سن40Δ إلϰ أقل من 30 سنΔ                         من 30أقل من :             العمر.2

  سنΔ فأكثر    50 سنΔ                                               50 إلϰ أقل من 40من 

ثانوϱ فأقل                      جامعϲ              :     المستوى التعϠيمي.3  

                           دراساΕ متخصصΔ                   دراساΕ عϳϠا       

  سنوا10Ε إلϰ من 5 سنواΕ                      من 5أقل من  :   عدد سنوات الخبرة.4

 30اكثر من  30 سنΔ  الϰ 15 سنΔ            15 سنΔ إلϰ أقل من 10  من 
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 محاور الاستبيان: الجزء الثاني 

 للشغل والكفاءات التسيير التقديري:  المحور الاول 
يهدف ǿذا المحور اń التعرف على مدى اعتماد اŭؤسسة على الاجراءات التعديلية اŬارجية والاجرءات التعديلية الداخلية 

من وجهة  )في اŭربع الذي يعبر  (x)لذا يرجى وضع إشارة . الǼاšة عن استخدام التسيير التقديري في قراراتها اŭستقبلية
( فيما يخص اŭستشفى الذي تعمل فيǾ )على مدى موافقتك عن كل عامل من ǿذǽ العوامل  (نظرك  
 

درجة الموافقة الاجراءات التعديلية الداخلية   
    موافق بشدةالتكوين  

غير Űايد موافق  
موافق 

غير موافق 
بشدة  قدراتك  العمل الذي تقوم بǾ يتǼاسب مع 01

ومؤǿلاتك 
 
 

    

اكتسبت مهارات ومعارف جديدة بعد عملية  02
التكوين وŢسن اداؤك في العمل 

     

اŭستشفى يفـــــرض عملية التكوين على جميع  03
اŭوظفين  

     

التكوين الذي تلقيتǾ لا يتفق مع  طبيعة  04
 مهامك اūالية

     

 لا حاليا فيǾ اŭتبعة الطرق و التكوين مدة 05
للمǼصب  واŭتجددة اŭستمرة اŭتطلبات ţدم
 .أشغلǾ الذي

 

     

غير Űايد موافق  موافق بشدة الترقية  
موافق 

غير موافق 
بشدة  يتم تǼفيذ الترقية بشكل  مدروس ومǼهجي  06

من طرف الادارة 
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يقوم اŭستشفى بعمل ترقيات بشكل دوري  07
ومǼتظم 

     

يقوم اŭستشفى بالترقية من اجل اūفاظ على  08
 Ǿوارضاء العاملين لدي  Ǿكفاءات

     

يقوم اŭستشفى بعملية الترقية في حالة العجز  09
فقط 

     

يعطي اŭستشفى للخبرة والكفاءة الاهمية  10
الاكبر في عملية الترقية  

     

وǿو اتاحة الفرصة  (la rotation des postes)النقل والدوران الوظيفي  
للعاملين بنقلهم لاداء اكثر من وظيفة 

غير Űايد موافق  موافق بشدة 
موافق 

غير موافق 
بشدة 

تتم استشارة اŭوظفين عǼد نقلهم إń مǼصب  11
آخر 

     

تتم عملية الǼقل وفقا لطلب العامل وتلبية  12
 Ǿلرغبات

     

يقوم اŭستشفى بعملية الǼقل كضرورة لاجل  13
Ţقيق التوازن بين اŭصالح الفرعية  

     

يقوم اŭستشفى بعملية الدوران الوظيفي  14
 بهدف سد الǼقص في الكفاءات لديها 

     

يقع اŭستشفى في مشاكل نتيجة التغيير  15
 اŭستمر بين العاملين

     

يستخدم اŭستشفى اسلوب الدوران الوظيفي  16
 لتحقيق جودة الاداء

     

درجة الموافقة الاجراءات التعديلية الخارجية  
غير موافق غير موافق Űايد موافق بشدة موافق  التوظيف  

بشدة 
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يقوم اŭستشفى بعملية التوظيف لاستقطاب  17
الكفاءات اŭقدرة مستقبلا 

     

تم اختيارك Ůذا اǼŭصب بǼاء على مهاراتك  18
ومعارفك  

     

يقوم اŭستشفى بعملية التوظيف عǼد  19
احتياجها لكفاءات معيǼة لتطابق  تقدير 

الوظائف اŭستقبلية مع اūالية  

     

يعتمد اŭستشفى التقدير الǼوعي في عملية  20
التوظيف في حالة اǼŭاصب اūساسة 

     

يقوم اŭستشفى بعملية التوظيف عǼد توفر  21
 امكانياتǾ اŭادية التقديرية مع اūالية

     

 
 

ادخال موظفين جدد )التعاقد من الباطن 
دون عملية اجراء عملية توظيف حقيقي 

 (عمال الادماج المهني: مثل 

غير موافق غير موافق Űايد موافق بشدة موافق  
بشدة 

يوفر التعاقد من الباطن الكفاءات اللازمة  22
للمستشفى 

 
 

    

يساعد التعاقد من الباطن على تقليل  23
تكاليف اŭؤسسة 

     

يقوم اŭستشفى بالتعاقد من الباطن لتوفير  24
عدد العمال اللازم في حالة العجز 

     

يلجأ اŭستشفى اń التعاقد من الباطن  25
 (البسيطة)للوظائف الغير حساسة فقط 

     

التعاقد من الباطن الذي يقوم بǾ اŭستشفى  26
 يوفر مǼاصب شغل

     

غير موافق غير موافق Űايد موافق بشدة موافق التقاعد المسبق  
بشدة  يدفع اŭستشفى العمال للتقاعد اŭسبق في  27

حالة الفائض في عدد العمال  
     

     يستخدم اŭستشفى التقاعد اŭسبق كفرصة  28
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 جودة الخدمات الصحية : المحور الثاني 
من  )في اŭربع الذي يعبر  (x)يرجى وضع إشارة ‚ يهدف ǿذا المحور إń تشخيص جودة اŬدمات الصحية باŭستشفى 

 ( فيما يخص اŭؤسسة التي تعمل فيها )على مدى موافقتك عن كل عامل من ǿذǽ العوامل  (وجهة نظرك

لدخول كفاءات جديدة  
يقوم اŭستشفى بتقليل تكاليفǾ من خلال  29 

التقاعد اŭسبق 
 

     

 .درجة الاعتماد عƄى مقدم اƃخدمة ودقة اƈجازƄƃ Ɖخدمة اƃمطƄوبة  : Reliabilityالاعتمادية - أولًا 
 موافق  اƅعبارةت 

 بشدة
غير محايد  موافق 

  موافق
غير 
 موافق
بشدة 

 بتقديم اƅخدمات اƅصحية ىمستشفالتƆتزم  1
. اƅموعودة اƅى اƅمرضى باƅوقت اƅمحدد 

     

 عƆى تقديم اƅخدمات اƅصحية ىمستشفالتحرص   2
. بطريقة صحيحة من أول مرة 

     

 جميع اƅتخصصات اƅصحية ىمستشفالتتوفر ب  3
. اƅمطƆوبة 

     

 بثقة واستحسان اƅمستفيدين من ىمستشفالتحظى  4
. خدماتها اƅصحية 

     

     .  بسجلات دقيقة وموثقة ىمستشفالتحتفظ  5
 اƅخدمة اƅصحية بدرجة عاƅية من ىمستشفالتقدم  6

. اƅدقة واƅموثوقية 
     

سرعة الاƈجاز ومستوى اƃمساعدة اƃمقدمة Ƅƃمستفيد من قبل  : Responsivenessالاستجابة – ثانياً 
 .مقدم اƃخدمة 

 بإبلاغ اƅمرضى بموعد تقديم ىمستشفالتقوم  7
. اƅخدمة بدقة 

     

 بمساعدة اƅمرضى ىمستشفاليرغب اƅعامƆين في  8
. دائماً 

     

 باƅرد اƅفوري عƆى استفسارات ىمستشفال تقوم  9
. وشƄاوى اƅمرضى 

     

      إجراءات اƅعمل قدر الإمƄان ىمستشفالتبسط  10
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ƅضمان اƅسرعة واƅسهوƅة في تقديم اƅخدمة 
. اƅصحية 

 بتƆبية  طƆبات ىمستشفالينشغل اƅعامƆون في  11
. اƅمرضى فوراً 

     

يهتم اƅطاقم اƅعامل بمعرفة رأي اƅمرضى عند  12
 مغادرتهم اƅمستشفى

     

معƄومات اƃقائمين عƄى  : Assurance" اƃجدارة ، اƂƃياسة ، اƃمصداقية ، والأمان " اƃضمان   – لاƃلااً 
 .تقديم اƃخدمة وƂياستƌم ، وقدرتƌم عƄى استƌƄام اƃلقة والائتمان 

 طاقميثق اƅمرضى بخبرات ومهارات ومؤهلات ال 13
 في" اƅطبي ، اƅتمريضي ، وغيرهم " اƅصحي 

. ىمستشفال

     

 بالأدب ىمستشفاليتسم سƆوك اƅعامƆين في  14
. وحسن اƅمعامƆة مع اƅمرضى 

     

 حاƅة اƅمرضى ىمستشفاليتابع اƅعامƆون في  15
. باستمرار 

     

 عƆى سرية اƅمعƆومات اƅخاصة ىمستشفالتحافظ  16
. باƅمرضى 

     

 باƅمعرفة واƅمهارة ىمستشفاليتمتع اƅعامƆون في  17
.  واƅخبرة اƅصحية اƅمناسبة

     

 بسمعة ومƄانة جيدة ƅدى أفراد ىمستشفالتمتاز  18
. اƅمجتمع 

     

 ًً اƃمباƈي ، " وƋي تشتمل عƄى اƃعƈاصر اƃمادية Ƅƃخدمة  :  Tangibles  الأشياء اƃمƄموسة– رابعاً
   " .اƃخ ..... الأجƌزة واƃمعدات ، واƃمرافق اƃصحية ومظƌر اƃعامƄين 

 تجهيزات وأجهزة ومعدات تقنية اƅمستشفىتمتƆك  19
. حديثة 

     

 مرافق مادية وتسهيلات ىمستشفالتتوفر في  20
. ملائمة وصحية جذابة 

     

اƅتمتع  عƆى ىمستشفاليحرص اƅعامƆون في  21
درجة عاƅية من اƅنظافة وحسن اƅهندام واƅمظهر ب
 .

     

 صالات انتظار نظيفة ومƄيفة ىمستشفالتوفر  22
. وƄافية 

     

ملائم ƅتقديم اƅخدمة وموقعه  ىمستشفالتصميم  23
. اƅصحية 

     

 ƅوحات وعلامات إرشادية تسهل ىمستشفالتضع  24
. اƅوصول إƅى الأقسام واƅشعب اƅمختƆفة 

     

 واسعة ومريحة ىمستشفالاƅممرات واƅطرقات في  25
. ما يضمن تنقل اƅمرضى دون صعوبة ب
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 قائمة اƅمحƄمين : (02)اƅمƆحق 

 قائمة محكمي استمارة البحث
 المكان الوظيفي اسم المحكم الرقم
كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم -قسم علوم التسيير جبيرات سǼاء 1

 .جامعة بسكرة-التسيير
كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم -قسم علوم التسيير أقطي جوǿرة  2

 .جامعة بسكرة-التسيير
كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم -قسم علوم التسيير بوůان عادل 3

 .جامعة بسكرة-التسيير
كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم -قسم العلوم التجارية بوروبة فهيمة 4

 .جامعة بسكرة-التسيير
 

 
    

درجة اƃعƈاية  : Empathy" اƃفورية ، الاتصالات ، وتفƌم احتياجات اƃزبون " اƃتعاطف  – خامسااً 
باƃمستفيد ورعايتƊ بشƂل خاص ، والاƋتمام بمشاƊƄƂ واƃعمل عƄى إيجاد حƄول ƌƃا بطرق إƈساƈية راقية 

 .وبƂل ممƈوƈية 
في " اƅمريض "  مصاƅح اƅمستفيد ىمستشفالتضع  31

.  مقدمة اهتمامات الإدارة واƅعامƆين 
     

     .  اƅمريض اهتماماً وانتباهاً فردياً ىمستشفالتوƅي  32
 اƅوقت اƄƅافي ƅرعاية ىمستشفاليعطي اƅعامƆون في  33

. اƅمريض 
     

 اƅمعرفة واƅدراية ىمستشفاليمتƆك اƅعامƆون في  34
باحتياجات ورغبات اƅمرضى  

     

 باƅروح اƅمرحة ىمستشفاليتصف اƅعامƆون في  35
. واƅصداقة في اƅتعامل مع اƅمرضى 

     

 Ɔƅمرضى اƅمشاƄل ىمستشفاليوضح اƅعامƆون في  36
اƅصحية اƅتي يعانون منها بطريقة يفهمها اƅمريض 

 .

     

 بشƄل Ƅامل اƅى ىمستشفاليصغي اƅعامƆون في  37
. شƄاوى اƅمرضى 
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 قائمة محƂمي استمارة اƃبحث
 اƃمƂان اƃوظيفي اسم اƃمحƂم اƃرقم
ƆƄية اƅعƆوم الاقتصادية و اƅتجارية و عƆوم -قسم عƆوم اƅتسيير جبيرات سناء 1

 .جامعة بسƄرة-اƅتسيير
ƆƄية اƅعƆوم الاقتصادية و اƅتجارية و عƆوم -قسم عƆوم اƅتسيير أقطي جوهرة  2

 .جامعة بسƄرة-اƅتسيير
ƆƄية اƅعƆوم الاقتصادية و اƅتجارية و عƆوم -قسم عƆوم اƅتسيير بومجان عادل 3

 .جامعة بسƄرة-اƅتسيير
ƆƄية اƅعƆوم الاقتصادية و اƅتجارية و -ةتجاريقسم اƅعƆوم ال بوروبة فهيمة 4

  .جامعة بسƄرة-عƆوم اƅتسيير


